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سدق اله المظيم 


(لامراف -35) 

یتناول هذا الکتاب السلوك الانسانی فى منظمات الاعمال فى ضوء مفهوم 
الشخصية ومفهوم السلوك الإدارى . وأمام القیم والممتقدات التى یمن بها الفرد 
وتنعكس على سلوكه وتصرفاته داخل ای مجموعة . سواء مجموعة العمل أو 
غيرها . فقد سار الكتاب على النحو التالى + 

يعرض الفصل التمهيدى مفهوم الشخصية وخصائصها ومكوناتها ومشهوم 
السلوك الإنسانى وأسباب دراسته وأيضا مفهوم السلوك الإدارى وانماطه والعوامل 
المؤثرة فيه - كما تناول الفصل الأول السلوك الانسانی وعلاقته بالملوم الأخرى 
وخاصة على الإدارة. 

ولعرفة الدوافع الأساسية للسلوك فقد تناول الفصل الثانی مفهوم العملية 
الإدارية ومقوماتها - والدوافع الأساسية للسلوك الانسانی وإنمكاساتها على 
سلوك الأفراد والمديرين 

كما تناول الفصل الثالت القيم والاتجاهات المؤثرة فى السلوك ونظريات هى 
اسالیب تغيير وتعديل الاتجاه 

وباعتبار أن القيادة ! الإدارة | هى الموجهة للسلوك يتتاول الفصل الرايع انماط 
القيادة - والفصل الخامس الاتصالات وأثرها على السلوك - كما تناول الفصل 





باه دارگ ومر ر سشت چ 


السادس تقویض السلطة كاحد الأسس الفعالة قى تتمية السلوك وزيادة كفاءة 
الا 

وما كان الصراع والنزاع من أجل إشياع الحاجات ومن أجل التميز والنافسة 
ايتناول الفصل السابع التفاوض لحل الصراع والنزاع داخل المنظمة ۰ ومع 
المؤسسات الأخرى كما تناول القصل التامن الإبداع فى اتخاذ القرارات وحل 
الشعلات وأساليب تنمية الإبداع لدى جميع العاملين على كافة الستويات 
الإدارية . كما يتناول الفصل التاسع العوامل المرتبطة بالأفراد والمؤثرة على 
الرضا أو الاستياء الوظیشی. 

وفى ضوء الاتجاهات العالمية المعاصرة وما آفرزته من أساليب إدارية حديثة 
ايتناول الفصل العاشر السلوك الاداری فى ضوء فلسفة إدارة الجودة الشاملة 
وكيفية تطبیق هذه الفلسفة لتحسين أداء العاملين بها . ويتناول الفصل الحادی 
عشر المومة واترها فى السلوك الإدارى ومتطلبات التكيف الداخلى والخارجى 
اللمنظمة فى ضوء مفهوم العولة . لتحسين السلوك من أجل زيادة كفاءة الأداء 
بما يتماشى مع تغيرات السريعة والمتلاحقة . ومواجهة تلك التحديات للنهوض 
بمؤسساتنا ومنظماتنا من أجل الديمومة والاستمرارولرفعة وطننا العزي 

لهل ذلك إضافة للمكتبة المريية وللطلاب وللباحثين وللقائمين على الإدارة 
فى مؤسساتهم المختلفة. 
" والله تعالی اسال ان يوفقنى فى هذا العمل ‏ والله اسال أن يتجاوز عن كل قصور 
افيه غما الكمال إلا له الخائق سبحانه وتعالی عز وجل" 

| نعم الولی .. نعم التصير] 
دكتور 
سامح عيد المطلب هامر 














تمهید. 





الفصل التمهیدی 


آولاً : مفهوم الشخصية 


الأفكارالأساسية وتفسير الشخصية 
خصائص الشخصية 


مكونات الشخصية 


ثائيً ؛ مفهوم السلوك 


اسپاب دراسة السلوك الإدارى 
مشهوم السلوك الاداری 
خصائص السلوك الإدارى 
انماط السلوك الإدارى 


العوامل المؤشرة فى السلوك الإدارى 





درا شلوك رر مشت دست 


الفصل التمهيدى 


تمهید 
يعتبر الغرد * الشخصية الإنسانية * - حجر الزاوية لأى تنظيم إجتماعى أو 

إدارى يؤمن بها الفرد - ويتحدد على اساسها سلوكه نحو الأفراد والأشياء فى 

البيئة " الشخصية - السلوك ” كما سنمرضها فى التالی + 

اولاً مفهوم الشخصية | Personality‏ | 
السلوك الإجتماعى مصدره التفاعل بين الفرد والبينة ومن ثم فان البحث 

عن مفهوم محدد للشخصية الإنسائية | الفرد ] كان موضع اهتمام علم الئفس 

الإجتماعى ؛ وكان نتيجة هذا الاهتمام ان تعددت وجهات النظر حول مفهوم 

الشخصية . ونوره بعش منها كالتالى 

٠‏ يقصد بالشخصية مجموعة الخصائص التى يتميز بها فرد معين والتى تحدد 
مدی إستعداده للتفاعل والسلوك 

٠‏ تعبير الشخصية يشير إلى كيفية تنظیم الأنماط السلوكية للفرد فى نظام 
متكامل 55161۳ يميز الانسان فى تفاعله مع الاخرين 

٠‏ كما ركز " البورت " على النظر إلى الشخصية الإنسائية باعتبارها نظاما 
مفتوحا 51611 62۳60" ای متفاعلا مع البيئة الحيطة به 

© الشخصية هى مجموعة من الخصاتص الثابتة التی تمیز الفرد عن غیره 
وتحدد إطار سلوكه فالفرد يشترك مع الفیر فى خصالص شخصیته 
المستقلة وتتمثل فى 

- الخصائص الجسمائية؛ 
من حيث اللون والطول والبدانة والعلامات المميزة 
- الخصائص العقلية او الذهنية + 
من حيث مستوى الذكاء والنشاط والوعى والثقافة. 





ره سفرك وسر فى دشت دچ 
- الخصائص الإجتماعية ٠‏ 
من حيث الإنفتاح أو الإنفلاق والإنطواء على الذات وغير ذلك من صفات. 


من هذه التعريقات يمكن تحديد بعض الأركان الأساسية المميزة للشخصية 


الإنسانية ٠‏ 
٠‏ الأركان الأساسية المميزة للشخصية الإنسانية ب 
1- التميز Excellence‏ 


بمعنى أن الشخصية الإنسانية تختلف من شخص لاخر . فکل هره يتميز 
بخصائص شخصية تختلف من الخصائص المميزة لغيره 
2- الحركية Reaction‏ 

والشخصية هى نتائج العلاقة الحركية المستمرة بين الإنسان والبيئة 
المحيطة به . فالطفل الوليد مثلا ينمدم التفاعل الواعى بينه وبين بيئته . إذن 
فالشخصية هى محصلة التفاعل الإجتماعى 
3- الشمول Totally‏ 

فالشخصية الانسانية تتضمن سمات وخصانص الفره جمیمها وتمثل 
التنظيم الفريد التمیز للإستعداد للسلوك فى الواقف الختلفة 
الأفكارالأساسية فى تفسیر الشخصية : 

اختلفث آراء علماء التفس فى تفسير الشخصية وفیما يلى بعض الأفكار 
الأساسية فى هذا المجال 


(1) نظرية الأئماط 





باه قار الات ز فشت ف سس 


النمط هو الإطار العام الذی يميز الفرد عن غيره من حيث التکوین 
الجسمانى والنفسى . نذا تفترض هذه النظرية وجود استعداد ورائی عند الفرد 
الإتباع نعط محدد. 
وتنقسم الأتماط التی يصنف تبعا ها إلى الأنواع التالية : 

.١‏ الأنماط الزاجية 

2. الأتماط الجسمانية 

3. لانماط التفسية . وتنك أكشر قبول نظرا لآن علم النفس 

يوجد علاقة بين التكوين النفسى للشخص ونوعية سلوکه 

وقسم " بونج ' 001101( الأفراد إلى نمطین .- 


* انعلوانی ؛ يذكر على حياته الذانية ويتجه تفكيره وسلوضه إلى تاڪید ذانه 
وندعیمها 


* انبساطى ؛ یتعامل مع الأقربين ويتفاعل مهم بدرجة عالية 
4. الانماط الاجتماعية زمتها 
التمط العلمى 
التمط البوهيمى 
التمط البتکر 
التمط الجمالی 


التمط الدیتی 
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تست دشت دحت 
وتم إنتقاد هذه النظرية لأنها تركز على النواحی النفسية والاجتماعية 
والجسمانية وتففل تعده العناصر التى تتکون متها الشخصية الإنسانية. 
(2) نظرية السمات 
تنسر هذه النظرية الشخصية من خلال التعرف على السمات النفسية 
واستنادا إلى ذلك تمیز الفرد عن غيره من الأفراد إلى فنات تبعا لخصانصهم فى 
الإستجابة دلتفاعل مع الأخرين ,. 
1 ) الفئة الإيجابية ١:‏ الانيساطية] 
تتميز هذه الفئة من الأفراد بالرغية فى الإنتقاء بالناس والتفاعل معهم . 
فالفرد دائما يبحت عن صديق ویسعی لكسب حب الأخرين 
٠‏ على استعداه للتعاون مع الاخرین 
٠‏ يشمر برغية فى أن يصيح محل اهتمام ورعاية الأخرين 
(ب) الفئة الناهرة (المدوانية) 
الفرد فى هذه الفنة يتميز بالثقود فى تعامنه مع الاخرين فيجده : 
٠‏ يتصفدائما برضية فى المدوانوالنافسة 
٠‏ يدرك العالم من حوله من وجهة نظر البقاء للأقوى 
٠‏ یسعی إلى تحقيق مصالحه الشخصية بعض النظر عن اعتبار 
اخر 
٠‏ یسمی للسيطرة والقوة والتفوذ بأى وسيلة 
٠‏ يرغب فى استفلال الأخرين واخضاعهم لخدمة مصالحه . 
(ج) الغئة الثالثة 1 الانطوائية ) - ( السلبية ). 
15 





هار هرق رر سهت سه 
یتمیزالفرد فى هذه الفئة بالسلبية فيصف بالتالى - 

٠‏ الرغبة فى العزلة والاتطواء 

٠‏ تجنب الاتصال بالأخرين 

٠‏ عدم الرغبة فى الارتباط مع ای شخص اخر 

. الرغبة فى الاستقلال وعدم الاعتماد على الأخرين‎ ٠ 

٠‏ يرغب فى الاكتفاء الناتی مكسبيل أساسى فى الحياة 
وهناك خصائص لا نهائية للشخصية فى الاستجابة للتفاعل مع الأخرين منها : 
۰ الکبریاء: 


الدفاع عن الحقوق - حب المظهرية - الثقة بالنفس - الاعلام عن التفس 
فى المواقف المختلفة [ عكسها التواضع | 
٠‏ السيطرة: 

يسعى إلى القوة والنفوذ - شديد المراس 7 قوى الإرادة - يععلى آوامر - یمیل 
اللقيادة | عكسها الخضوع 1 
© البابرء 

يميل إلى تکوین جماعات وحب الظهور فى المقدمة لأى حادث أو موقف - 
یقوم الإقتراحات فى الإجتماعات | عكسها السلبية | 
۰ الإستقلال: 


يميل إلى رسم خططه ونظامه الشخصى بعيدا عن الأخرين . ويؤدى العمل 
بالطريقة التى يفضلها لنضه [ عكسها الامتماد ؛ . 
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۰ الاجتمامي: 
مشارك فى الأنشطة الاجتماعية - يميل الفرد إلى البقاء فى صحية 
ومچموعة, منطلق دائما [ عكسها الانطوانیة) 
٠ه‏ العطوف: 
ايهتم الفرد بمشاعر الآخرین ورغبائهم - يسنك سلوکا رحیما تجاه 
الاخرین يصدقهم دائما ولا يحكم على الناس بشکل سین من اول موقف اعکسها 
اتلامپالی! 


٠‏ التنافس 


يرى الفرد فى ككل موقف مجالا نلمنافسة والسباق ؛ ویشهم الاخرین على 
انهم منافسون يجب هزيمتهم | عكسها المرونة | 


شروط الحكم على الصفة والخاصية فى تفسير السلوك + 
(1 ) درجة إستقرارالخاصية ¬ 


بمعنى استمرارالفرد فى اظهار نفس الخاصية فى الواقف التعاقبة يؤكد 
بات الخاصية والاعتماد عليها بدرجة كبيرة فى تفسير سلوكه 


(2 ) درجة شمول الخاصية ¬ 

ای مدى وتكرار ظهور الخاصية فى كثيرا من المواقف المختلفة وفى مكل 
تصرفات الشرد 
(3) التوافق ¬ 

بمعنى أن الخاصية تظهر فى كل مواقف ومظاهر السلوك المتشابهة . فعلی 
سبیل المثال خاصية التنافس تظهر فى سلوك الفرد عند محاولة الوصول لمركز 
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با ضاق لا و فت قن سس 


اجتماعی مرموق . بيتما لا تؤثر على سلوكه عند سيره فى الشارع أو دخول آحد 
الأماكن العامة 
* الصفات والخصائص الشخصية المتطرفة - 

عند فشل الضرد فى |شباع حاجاته قد يؤدى ذلك إلى الشعور بالإحباط وقد 
يؤدى هذا الإحباط إلى الشعور باليآس وما یصاحبه من توتر عصبى واضطرابات 
نفسية وبالتالى إلى سلوك غير طبيعى واتهبار فى شخصية الفرد وبالتائی دجا 
إلى بعض الأساليب الدفاعية من أجل حماية شخصيته وتأكيد تصوره لنفسه 
مما يؤدى إلى ظهور. 





بعض الخصائص المتطرفة ومنها ب- 
(1) المدوانية ٠‏ 

وتتمئل فى الفضب والعنف الادی ضد الأفراد والأشياء . ومثل تلك 
التصرفات العدوانية لا تنصب على عوائق الأشياء فحسب بل قد تصيب غیرها من 
الأشياء والأشخاص . فالوظف الذى تسبب رئيسه فى خصم من راتبه الشهرى أو 
حرمان من ترقية أو علاوة قد يصب غضبه على المحيطين به فى العمل والشارع بل 
قد يعود إلى البيت ليصب غضبه على اسرته 





٠ التراجع‎ )2( 


فد تؤدى الاحباط إلى التراجع یمعتی التجاء الشخص وارتداده إلى انماط 
سلوكية لا تتفق مع مرحلته العمرية ولا مع طبيعة منصبه ,ولا تتصف بالنضج 
على سبیل الثال الإرتداد إلى مرحلة المطفولة. 


(3) الاتسحاب: 
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اسای فر داشت نح 


قد يحاول الشخص الاتسحاب تماما من الوقف الذى أدى إلى قشله قى 
تحقيق أهدافه : ويانى هذا الانسحاب كلاج لحالة الإحباط على سبيل الثال 
الطالبالذى 
يفشل فى دراسته قد يترك الجامعة ويبحث عن عمل . والشاب الدى فشل فى 
زواجه الأول قد يضرب عن الزواج وقى بعض الأحيان لا يستطيع الفرد الانسحاب 
تماماً من الموقف فى تلك الحالة یمتنع عن المشاركة فى المواقف 
(4 ) التناسى + 

فالفرد الذى يفشل فى إشباع حاجاته وتحقيق آهدافه قد يجد علاجه فى 
اتناسى الموقف يالكامل ٠‏ وتخزین تدك الحاجة ودمجها فى منطقة اللاشعور . على 
سبیل الثال المرشح الذى يفشل فى الانتخابات يحاول أن يتناسى ای شین عنها 
ويرفض ای شی يذتهره يها. 





تدك هى الخصائص التاتجة عن الفشل فى إشباع الحاجات وتحقيق 
الأهداف قد تأخذ ايضاً شكل المعاذير من يحاول الفرد أن يبرر فشله . أو الإسقاط 
من یلقی اللوم على الأخرين لفشله فى إشباع حاجاته 
* معايير تحديد طبيعة خصائص الشخصية ودورها واهمیتها فى تحديد 
السلوك - 
|. أن الخاصية لها وجود حقيقى فى حياة الإنسان وتكوينه تماما مثل وجود 
العادات. فالعادة هى نمعط سلوك يتكرر دون تفكير كبير - آما الخاصية 
فهی عادة شاملة وعامة ؛ فى تكوين الضرد. 


. أن الخاصية هی مجموعة مترابطة من العادات السلوكية الثى تتفاعل 
وتسهم فى تحديد ثمط سلوك الشرد . مثل عادات المساومة فى السعر عند 
الشراء ؛ وسؤال أكثر من فرد والبحث المستمر قيل الشراء ای سلعة 
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باه الوك وسر ر سشت دچ 


3. الخاصية تتميز بالحركة والنشاط : 
4. ای الها القدرة على تحريك السلوك وتوجبهه فى اتجاهات محددة . ای 
هی نوع من القوة الدافمة اللسلوك 
5. هناك خصائص شخصية تختلف فى معتاها ووظيفتها عن الصفات 
الا خلاقية للشخص . فالأمانة والصدق والإخلاص والصراحة . کل تمثل 
عادات اخلاقية إلا أثها تعتبر خصائص للشخصية بالدرجة الأولی 
مصرفی النظر عن معناها الأخلاقى 
٠‏ النظرة المتكاملة لطبيعة الشخصية الإنسانية ب- 
1 أن الشخصية الإنسائية تتركب من أجزاء سكل متها يؤدى دورا 
محددا ويسهم فى حماية الشخصية الكلية 
فالشخصية ليست مجموع سمات وخصائص ولكنها تنظيم حركى متكامل 
يجمع تلك الصفات ویسمح بتفاعلها مع بعضها البعض 
2. مكونات الشخصية الانسانية ترتيط ببعضها البعض حيت يعتمد 
سل جزء على الأجرّاء الأخرى لضمان البقاء لتصيح الشخصية فى حالة 
توازن داخلى عندما نکون تلك المكونات فى تناسق وتعاون . ونصبح 
الشخصية فى حالة توازن خارجى عندما تكون متجانسة ومتفقة مع البيئة 
المحيطة ای أن الشخصية الإنسان نظام مفتوح "5۷51607 ۰0۳۵0 
3. فى حالة اختلاف التوازن الداخلى للشخصية فإنها تسمی لاستمادته 
وتصبح الشخصية بذلك معدلة ۸5/6 كما تسمى لاستمادة التلائم 
مع البينة الخارجية فتصبح متكيفة أو متلائمة 83/0160 . 





ره قنرق وسر ر دشت ده 


4. تعکس الشخصية الإنسانية طاقات الإنسان وحيويته ومصدر تلك 
الطافة والحيوية هو الحاجات الإنسانية التى يسمى الإنسان إلى إشباعها 
والتى ينتج عند ظهور تلك الحاجات القلق والتوتر ثم يتحقق الإشباع 
ويتحقق الهدف فینتهی التوثر 

5 إلى جائب الحاجات الانسانية ‏ هناك القدرات الإنسانية ۸65 
وهی الوسائل التى يعبر بها الإنسان عن حاجاته ويعمل على إشباعها وتلك 
القدرات هی حلقة الوصل بين الحاجات 7/0005 وبين اليينة 
001 وتنقسم تلك القدرات إلى ثلاثة أنواع .- 


(1 ) قدرات عقلية Mentals‏ 
( ب ) قدرات مضلية Muscles‏ 
(ج) قدرات عاطفية Feelings‏ 


6. تتجمع كل تدك الصفات او الخصائص الإنسائية وتنتظم 
الشخصية فى مفهوم "نا" أو" الذات” 


7. ۷ تختلف الحاجات والقدرات الإنسائية من شخص لاخر ولکن 
طريقة تنظيمها وتحديد علاقاتها ببعضها البعض تختلف من إنسان لاخر 
وهو هو مفهوم الذات/561. 


8 تلانسان القدرة فى الدفاع عن ذاته ووحدة شخصيته بالالتجاء إلى 
مجموعة من الأساليب الدفاعية ومنها -ı‏ که Defense Mechanism‏ 


(1) اتعدوانية 
(ب) الشمور بالذثب ( ضد الذات | 


(ج) الإنعار 





برا الوك ساني فى مشت دست 


(د) التكوص إلى اللاشعور 
د الكيت الواعى أو التحريم 
او) التبرير 
ازا الإسقاط 
9, يتخد نمو الشخصية شكل زيادة ونمو فى السمات الإنسانية وتكوين 
عالم خاص بانفرد . 
0. يسمى الإنسان بصفة عامة إلى تحقيق ذاته وعلى هذا الأساس تمر 
الشخصية الإنسانية بالمراحل التالية ٠‏ 
(1) تتطور من حالة السلبية فى الطفولة إلى حالة نشاط متزايد كلما كبر 
ستاً 
(ب) تتطور الشخصية من الاعتماد على الاخرین إلى الإستقلال والاعتماد 
على النفس . 
(ج) نتطور الشخصية من خلال زيادة وتنوع سالیب السلوك المتاحة للفرد 
أدأتميل الرغبات والإهتمامات إلى التطور من حالة عدم الإستقرار والتقلب 
فى فترة الطضوثة إلى حالة من التعمق والاستقرار والتضح الفكرى والعاطفى . 
(ه) يبدا الإنسان فى إدراك ناته والتعرف على أهميته كفرد مستقل 
اتلك هی أهم الصفات وائلامح التى تصف الشخصية الإنسانية . ومنها 
تخرج بان الإنسان يسلكد بوحى من حاجاته وإدراكه للعالم المحيط به , وانه 
یسمی إلى الاحتفاظ بتوازن شخصيته واستقرارها . كذلك فنلاحظ أن 
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اسار فر دتشت د 
الشخصية الانسانية تميل باستمرار إلى التطور والنضج . وان صفات لاستقلال 
والسيطرة تزداد مع نمو الشخص وتعلور شخصیته 
مكونات الشخصية 
1- مكونات بیولوجیة - 

وهی مكونات الكيان العضوی للفرد متمتلا فى الأجهزة والأنسجة من غدد 
وما تفرزه من هرمونات والتى تشر على خصائص معيئة كاللون والطول أو 
القصر وغيرها 

فيوجد بجسم الإنسان مجموعة من الغدد تتولی إفراز مجموعة من 
الهرمونات تؤثر تأثیرا كبيرا فى نمو الانسان ( ككائن حى امن هذه القدد + 
-١‏ الفدة الصنوبرية؛ 

توجد بأعلى المخ وتضمر قبل البلوغ وتمتبر مسئولة عن اتزان النمو لدى 
الضرد , فزيادة إفراز هذه الفدة يؤدى إلى تغیرات سريعة وملموسة فى عمر الطفولة 
ونقص هذا الهرمون يؤدى إلى تأخر ظهور علامات النضج . ولذا تضمر هذه الفدة. 
عند عمر17 سنة يعد انتهاه اكتمال النضح الجسمى. 
ب - الفدة النخامية : 

وتفرز هذه الفدة حوالی 14 هرمون . جميعها مسئولة عن هرمون الثمو الذى 
إذا نقص قبل البلوغ يصبح الفرد قزماً . وإذا ذادت نسبة هذا الهرمون یصبح الفرد 
عملاقاً وهو المعروف باسم آصراض العظام . 
جد الفدة الدرقية : 

وتقرز الغدة الدرقية هرمون الثيوكسين السئول عن التمو فى الجسم 
ويتكون هذا الهرمون من اليود ويؤدى زيادة نشاط الخدة الدرقية إلى نقص إفراز 
2 
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هذا الهرمون بكثرة مما ينتج عن تضخم وسمنة فى الجسم . أما زيادة هذا الهرمون 
خاصة بعد البلوغفانه يسيب ضعف للقلب وجحوظ العينين وسرعة التنفس 
د- جارات الدرقية + 

تتكون من اريعة نصوص تحيط بالقدة الدرقية تقوم بتنظيم الفوسفور 
والکالسیوم فى الدم - ونقص هذه المكونين يؤدى إلى إحساس الفرد بالهبوط غير 
العادى والصداع والشعور بالبلادة والخمول والتوتر والانفمال السريع 
ه ٠‏ الغذة التيموسية ؛ توجد داخل تجویت الصدر وتضمر قبل البلوغ . ونقص 
هرمون هذه الفدة يؤدى إلى تعطيل نمو القدة الصنوبرية التى تؤثر فى النمو 
بشكل ملحوظ , كما يؤدى نقص هرمون الفدة التيموسية إلى نوع من التخلف 
المقلی 
و- الفدة الكظرية : 

ونوجد بانتطب العلوی للكلية . ویعتمد الهرمون الذى تفرزه الفدة الكظرية 
على مكان صدوره من الغدة نفسها حيث تتكون هذه الفدة من قشرة خارجية لب 
داخلى .فالهرمون الذى ياتى من القشرة نقصه يسيب الأنيميا والضعف والفتور 
وزيادته تسبب خلل فى النمو فمثلا تظهر الأسئان وتکتمل لدى الطفل عند عمر 
سنة وتتمو عظامه بسرعة ابر من عمره 

آما الهرمون الذی يرز من لب الفدة الكظرية " الأدريثالين 
الفرد فى الوا جهة الواقف الشاذة حيث يساعد على + 





- مساعدة المخ على التفکیر السلیم. 


زيادة عرق السکر ليولد الطاقة اللازمة اللنشاط والسلوك . 
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- زيادة ضربات القلب عتد الواقف الانتعالية كالخوف والقلق وزيادة هذا 

الهرمون ضارة حيث تؤدى إلى شحوب البول واصفراره والإحساس بالبرودة 
الشديدة والفثيان . 

ز- الغدة التناسلية : 

وهی الهرمونات الخاصة بوظائف لأعضاء التتاسلية فى كل من الذكر 
والانتی 
2- معودات ثقافية - 

هی مجموعة الخصائص والعاداتوالفاهیم وانماط السلوك التی یتحلی بها 
الفره . وانتی تنتقل عبر الأجيال وما تطبعه على الفرد أثناء نموه . فعلی سبيل 
المثال اللفة والديانة والعادات والتقاليد تنقل إلى الفرد من خلال الموروثات فى 
العائلة والمجتمع المحيط به 

وفى ضوء ذلك تحدد الملامح العامة للشخصية وتبرز بعض الاختلافات بين 
الشخصيات فى ضوء البعد الاجتماعی 

06006 والتى نتم فى جو ثقافى معين يكتسب الفرد من خلاله 
تجاربه وخبرته حيث يكافا المجتمع من يلتزم بالثقافة العامة 0010100[5]5©). 
ویعاقب من يحيد عنها ۸01060۲15 . 

فان كان للإنسان حاجتين هما السمى وراء الکسب والسعادة والثانية هی 
تجنب الأئم والشفاء فلابد أن يلتزم بثقافة المجتمع وقواعد السلوك العامة به 
حيث أن هذا الالتزام يتفق مع طبيعة الإنسان بصفة عامة 
وعلى هذا الأساس فقد ذكر یعض اثفکرین أن كل إنسان ب- 


يتشابه مع كل الأخرين فى بعض التواحى . 
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یتشابه مع بعض الآخرين فی بعض نواحى أخرى . 
- يختلف عن ای فرد آخر فى نواحى خاصة 

ای أن التقافة والشخصية لا ينفصلان بل هما وجهان لعملية واحدة . وأنهما 
انتاج للعملية التى تسعى الفرد من خلالها للتأقلم مع البينة الجفرافية التى 
يميش فيها والجماعات الاجتماعية التى يتصل بها 

فالانسان یولد ولديه عدد قلیل من الميول والاستجابات التى يحصل عليها 
بفمل الورائة ۱1۵۷ ولكن الجاتب الأكبر من انماط سلوكه - تتکون 
متاثرة بثقافة ؛ المجتمع 
3- مكونات اجتمامية - 

ای الخبرات الاجتماعية الثى يحياها الفرد فى علاقة بالجماعة الثى يعيش 
فيها وتنمی لديه الشعور بالسئولية ومراعاة الأوضاع الاجتماعية القائمة وما 
تشمل عليه من عرف وعادات وتقاليد 

ومن المسلم به آن التراث الثقافى لأى جماعة يكون محور ترايط ونکافل 
أفرادها : وهو فى نفس الوقت بمثابة الوعاء الذى تنصهر فيه المثل الاجتماعية 
التى تکفل للجميع كيانه الروحى واستضراره الاجتماعى , وتنظيم هذه المثل فى 
شكل كامل متناسق التكوين والبينة ويطلق على هذا التنظيم سلم القيم 
Value system‏ 

وفى هذا المجال تمكين التميبز بين ثلاثة مستويات من القيم التى تحدد إطار 
وتشكيل الشخصية وهی 


Must and Mustnot القيم الإلزامية‎ )١ 
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هى الفرانض والنواهى . وهی قيم ذات القيم التى تلزم الثقافة . بها أفرادها 
ويرى المجتمع اهميتها فى الحفاظ على كيانه الاجتماعى 
ب) القيم التفضيلية Preference‏ 
وهی قيم يشجع الأفراد على الإقتداء بها . ولها أثر عظيم فى توجيه سلوك الفرد. 
ج) القيم الطويائية - المثالية. Utopion‏ 
وهی المثل العليا التى ينيفى تحقيقها , والسير بمقتضاها ؛ وبالرغم من 
الشعور باستحالة تحقيقها بشكل كامل . إلا انها لها اثر بالغ فى تميز سلوك 
وشخصية الفرد. 
كل هذه المستويات الثلاثة تعبر عن نسق العلاقات الاجتماعية والضوابط 
السلوكية للشخصين ۰ فهى تمكن الفرد من الخيارات التی تحدد اتجاهاته إزاء 
الدستور الجته‌عی . وتعبر عما ينيفى أن يسير عليه الإنسان فى مواجهة المواقف 
الاجتماعية حتى تحقق سمادة الفرد واستقرار المجتمع . 
ومن القيم السابقة تتأكد مناصرالمسئولية الاجتماعية للفرد ومنها - 
(۱) الاهتمام Interesting‏ 
ومی الرايطة العاطفية بين الفرد والجماعة وتتميز إلى جالب العنصر 
الوجدانی فیها بالحرص على الجماعة واستیعاب الفرد لأسس الجماعة ومبادتها 
بما يؤدى إلى نمو البصيرة عند الفره فى سلوكه فى الواقف الاجتمامية 
الختلفة 
(ب) الفهم Understanding‏ 
وهی الجائب العقلی للاهتمام - وله جانبان الأول ويقصد به فهم الفرد 
اللجماعة والثانى ويقصد يه فهم الفرد للمغزى الاجتماعی لسلوكه . وكلا 
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الجانيين يجعلا الفرد مراعيا فى سلوكه الممابير الاجتماعية والمثل الخلقية التى 
برغبها ویتبلها انجتمع 
(ج) المشاركة Sharing‏ 

وهی العلاقة التأتيرية الديناميكية المتبادئة بين الضرد والبيئة التى يعيش 
يها والجماعة التى ينتمى إليها . وكدلك مدى اضطلاع الفرد بالدور الوظيفى 
الذى يمليه عليه المركز الاجتماعى فى نطاق ما يراعيه المجتمع فى سلوك افراده 
من مبادئن ومثل علیا. 

وإذا كان الاهتمام يعبر عن الوجدان ؛ والقهم يعبر عن العقل والفکر 
فالمشاركة هی ترجمة تلجوانب الفكرية والوجدانية . 
٠‏ الموامل المؤثرة فى بتاء الشخصية 

بعد أن تناولنا مفهوم الشخصية وسماتها ومكوناتها البيولوجية والثقافية 
والاجتماعية فى ضوء ذلك يمكن أن نستعرض العوامل المؤثر فى ينا الشخصية 
كالتالى» 
( 1 ) عوامل وراثية ٠‏ 

تعبر الوراثة عن أهم العوامل المؤثرة فى بناء الشخصية حيث تحدد الوراثة 
مستوى الصفة التى يمكن أن يصل إليها ای فرد بشرط توافر البيدة المناسبة 
تلوصول إلى هذه الصفة . وقد أجريت العدید من البحوث والدراسات فى هنا 
المجال واشارت أن الوراثة لها تأثير كبير یتزاوح بين 150 - 170 فى تحديد 
صفات القدرات العقلية وسمات الشخصية لدی الفرد 

وتساهم الأسس البيولوجية فى نقل خصائص مادية فالطول ولون المین 
ولون الشعر من جيل #خر . وأيضا الخصائص والصفات النفسية كالقدرة : 
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والمزاج + والعواطف ؛ والانضمالات يمكن أن تنقل من الوالدين إلى الأبناء ؛ ويعتمد 
كل ذلك على التفاعل بين الوراثة والبيئة 

فالكروموسومات تلعب دورا هاما فى نقل الصفات الوراتية من خلال الخلايا 
المكونة لها والمعروفة ياسم "٠‏ والتى للها تأثير كبير فى تحديد نوع الجنس 

فدرجة ذكاء الفرد وملكاته المقلية تتحدد يعدد الجینات التى تؤثر فى الموامل 

المرتيطة بهذه القدرات المقلية فى ضوء الظروف التى يعيش فيها انرد 
(2) التنشلة الأسرية. 

اتتأثر شخصية الفرد بطريقة التنشتة الاجتماعية التى یخضمون لها داخل 
الأسرة فتتكون مضاهیم عن الدات والأخرين والمجتمع والحياة فإذا الطريقة التى 
يتم بها إكسابهم هذه الصفات صحيحة خالية من الشکلات كان الأفراد 
يتمتمون بالهدوء النفسى والانفمالى اما الأسرة التصدعة التى يميش فيها الأب 
بعيدا عن الأم . أو الشقاق الستمر بینهما سوق يؤثر بلا شك على تكوين 
شخصيته ضعيفة مترددة لا تقوى على اتخاذ الغرارات 





وفيما يلى بعض النماذج الأسرية والتى تسهم فى بناء شخصية الفرد ٠‏ 
(۱) القسوة والتبت 

فالعاملة الوالدية القاسية للأيناء والصرامة فى تربیتهم تولد الكراهية 
اللسلطة الأبوية . ويصبح الشخص الاين سليبا مما يفقده الشعور بالنقص وعدم 
القدرة على الدفاع عن حقوقه وقد وجد أن الابن يصاب بكثير من الأمراض 
السيكوماتية نتيجة ء يذ الأم له فى طلفولته . 
(ب) التراضى والتداليل + 

وهو تجنب العقاب فى عملية التنشنة . ولكن تجنب العقاب قد يكون أحيانا 
فى غير مصلحة الاين ويكون فى بعض الأحيان محققا لصلحة الصفير إذا روعيت 
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الشروط الصحيحة فى تطبيق فالتراضى يتخذ صور عدة منها عدم تدریب على 
الإمتثال لأى قيمة أو نظام أو تحمل لأية مسئولية. 

اما التدلیل فيقصد يه قضاء كل ما يريده الطفل مهما كان سخيفا او 
تعسفيا أو غير مشروع وان يكون الجميع رهن إشارته . فلا ينقصه شن . ولا شن 
یضایقه 

ولا یساعد هذا النموذج على تثبیت العانی واثفاهیم والقيم لدی الطفل ولا 
على تعمیم هذه الفاهیم والدرات وهنا ما لا يساعد على تنشنة شخصية نو 
مبادی وقيم . 
(ج ) التلهف والقلق الزائد ٠‏ 

افتلهف الوالدين وقلقهم الزائد على العلفل بشكل مسرف يفقد الشخص 
الكثير فى مرض طفيف اصابه او الخوف عليه من اللعب والاختلاط باقرانه 
سیکون ذلك بداية للانطواء والعزلة . 








ولهفة الوالدين الزائدة على أن يظهر الابن فى محاولة استباق سئه وعمره 
فى مجال معين قبل الأوان غذلك جهدا ضائعا متهم بما يدفع العلفل إلى فقد. 
السرور والتمتع بالأداء الناجح لعمله الذى يتانسب مع عمره والذى كثيرا ما 
يعجز الطفل عن القيام بمهام لا نتناسب مع قدراته وقد يربى فيه الشعور 
بالنقص مما یدفعه إلى الاتطواء والمزلة والاكتئاب 
(» ) الشجار الوالدى + 

فالخلاف جزء من الطييعة الإنسانية والخلاف الوالدی إذا ما عولج فى هدوء 
ونوقشت أسيابه بموضوعية سيكون ذلك فائدة عظيمة للأبناء وسيتيح لهم فرص 
هاندة لإدراك أهم العلاقات فى حياتهم ولكسبهم التسامح وسعة الأفق ومرونة 
التفكير. 
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باه تلوق سے ر دشت دحت 


على العكس تماما عندما تعلو الأصوات ويحتدم النقاش فهنا من اسوا 
الحالات التى تشعر الطفل بعدم الطمانيتة والأمان وقد يربى عند الولد أو البتت 
روح الخوف والكراهية للجنس الأخر . 
(3) المتغيرات الأسرية + 

فالمتغيرات الأسرية مثل الستوی الاجتماعى والاقتصادى للأسرة : وعدد افراد. 
الأسرة ؛ ومستوى تعليم الوالدين ؛ ووظيفة الوالدين ؛ وأعمار الوالدين 

فاتبتت عدة دراسات وجود علاقة بين مستوى تلك المتغيرات الأسرية 
والصفات الختلفة للأياء. 

واثبتت بعض الدراسات وجود علاقة بين القدرات العقلية والمرفية والذكاء 
وبين الستوی الاجتماعی والافتصادی والنقافی للوالدين 

ویلزم التأكيد على أن البيئة الأسرية هى سلاح ذو حدین من المکن أن يموق 
انمو الشرد او يساعد على النمو العلبیعی .على سبیل الثال الطفل الأول أسرع فى 
نموه من الاخرین , كما أن الطفل الأخير محل تداليل مما يؤخر نضجه وتبطؤ 
سرعته فى النمو وایضا الملفل الوحيد يكون اعکثر دلالا واعتمادا على والديه فى 
اقضاء أموره. 
(4) عوامل اقتصادية 

فالستوی الاقتصادى للفرد يؤثر يدور لا يستهان به فى نمو شخصيته 
وتضجه . فالأفراد من المستويات المرتفمة اقتصادیا لديهم الفرصة فى التفنية 
السليمة والحصول على المتطلبات الحياتية بشکل أكثر جودة , يما يؤثر على 
عملية التمو والنضح والتفاعل الاجتماعى بشكل صحيح 
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باه الوك وسار ف النطمات دسج 
والصورة قائمة بالطبع بالنسبة للأفراد والأسر ذات المستوى الفقير آو العدم 
والتى لا تعطى الفرد أكبر قدر ممكن من العناصر الضرورية للنمو . وتؤدى تلك 
الستویات الفقيرة إلى احساس الفرد بالإحياط 0051721100 . وتتباين اسیاب 
هذا الإحباط ولكتها ترتد إلى الظروف الادية غير المواتية مثل نقص الوارد 
والامکانات والتى تقف حائلا دون الضرد فى إشباع حاجاته وتؤثر فى تكويته 
النفسى والفسیولوجی 
(5) أثرالطبقة الاجتماعية. 
بمارس الجتمع '[50011 تأثيره وتحكمه فى سلوك الأفراد وتصرفاتهم من 
خلال توزیمهم على مراكز وآدوار محددة فالأفراد فى أى مجتمع ینقسمون إلى 
هنات لعدة معايير أساسية وهی د 
هنات العمر والجنس الختلفة 
- فنات عائلية - أوقبلية . 
هنات مهنيد 
مجموعات من الأصدقاء أو تجمعات للهوایات 
- فنات المراكز الاجتماعية 
والتقسیم الاجتماعی 5150115631100 5061 يتم على اساس عدة صفات 
مثل مستوى التعليم والمهنة التى يشغلها الفرد 
وبالتالى تستطيع تقسيم المجتمع إلى مجموعات بحسب تلك المعابير كل 
مجموعة تمثل طائفة من الناس يشتركون فى خاصية معينة ويذلك فالطبقة 
الاجتماعية ذو تأثير على سلوك الفرد وشخصيته حيث انها تمثل البيدة 
الاجتماعية الطبيعية التى يعيش فبها الضرد والأفراد الذين ينتمون إلى طبقة 
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باه سفرك سے ر دتشت ده 


معينة يميلون إلى الانحصار داخل حدودها ويقصدون الاتصال والتفاعل مع 
الأفراد الاخرین داخل حدود نقس الطيقة الأسرية . الذى يخلق نوعان من 
الانقصال الفكرى والاجتماعى فى المجتمع ومن آمثلة هذا الانفصال بت 
(1 ) الأفراد الذين ينتمون إلى نفس فنة الداخل أو المهنة أو التابمين لنفس الفئة 
من حيث التعليم يميلون إلى السكن فى مناطق ممينة مشتركة ( مديتة 
المهندسين - مدينة الأطباء ..) 
(ب) اليل إلى تكوين وحدة فكرية وثقافية عامة يجمع الأفراد الذين ينتمون إلى 
نفس الطبقة . وذلك نجد وحدة فى المصالح والأهداف المشتركة الأمر الذی 
ينعكس على سلوك الفرد وشخصیته 
* والمظاهر السلوكية للاختلافات الطبقية - 

فعلبيعة واهداف وعادات وتقاليد الطبقة الاجتماعية تتمكس على تصرفات 
وسلوك أفرادها ومن المظاهر السلوكية لهذا الاختلاف ما يلى + 

السلوك الاستهلاكى 
- المشاركة فى النشاط الاجتماعى العام 

اسائیب التربية والتعليم للأطفال 

اسالیب ووسائل الاتصال 
- السلوك العائلى وتوزيع السلطة واتخاذ القرار 

درجة المظاهر السلوكية تتباين بين أفراد الطبقات المختلفة فى الجتمع 

الواحد لتعكس اثر تلك الطبقات فى تحديد السلوك وتوجيهه 
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باه الوك ترم سشت دچ 


( 6 ) العوامل الثقافية 

فالتقافة كما ذكرنا سابقاً هى مركب يحتوى على المعرفة والعقيدة 
والأخلاقيات . والقانون ؛ والعادات والقيم الثقافية المختلفة التی یکتسیها الفرد 
الإنسان باعتياره عضو فى الجتمع 
وتنقسم الثقافة إلى نوعين ¬ 
- النقافة المادية Material Culture‏ 

وهی نتائج العمل الانسانی فى المجتمع من مبانى وإنشاءات وأشياء ملموسة 
أخرى تدل على تقافة المجتمع واسالبیه 
- الثقافة الغير on Material Culture aula‏ 

وهی الأفكار والشيم والمتقدات التى يؤمن بها الفرد والعادات والتقاليد التى 
يتبعها 

واللفة هى مجموعة الأصوات التى تحمل معانى معينة تساعد الإنسان على 
نقل افکاره ومشاعره وبالتائى يساعد ويشارك الاخرین . فى تجاريه وخبراته بما 
يساعد على نقل الثقافة وانتشارها وتتخذ سلوكيات الفرد وثمط شخصيته 
اشكالا مختلفة مستمدة من الصادر التالية. 
)١(‏ العادات الشمبية Folkways‏ 

مثل عادات الأكل - الزواج - تقاليد التحية - المجاملات كلها امور تتطلب 
من الفرد الوصول إلى آنسب الطرق لأدائها . ومن خلال التجارب الستمرة يكتسب 
الإنسان العادة أو التقليد الشعبی . ممتلاالصافحة باليد اليمتى عادة متأصلة قى 
كثير الجتمعات . وعادة الأكل ثلاث مرات يومياً وطريقة الأكل ذانها . تلك 
العادات تمئل مصدرا أساسيا من مصادر دراسة ثقافة الشموب وشخصيات ابنانها 
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ات دنشد لطة 

ويمكن اكتساب هذه العادات للأجيال إما بالتعلم الباشر أو باللاحظة 
والتقليل . 
(ب) اللحرمات ۲۵005 

قبعض العادات الشعبية السابقة لا يترتب على مخالفة الشخص لها اى ضرر 
سواء بالتسبة له أو بالنسبة للمجتمع فالفرد الذى يتعود على استخدام يده 
اليسرى فى الأكل والكتابة لا يضر أحدا ولا يعتبر خارقا لعادات وتقاليد الجتمع 
بالرفم من أنه قد يصبح ملاحظة للاخرین 

ولكن هناك بعض انواع العادات الشعبية التى ترتبط بها عتصر الالتزام الا 
تعرض الغرد للعقاب والرفض الاجتماعى فالفتاة التى تتزوج يدون موافقة الأسرة. 
فى المجتمع الشرقى تعرض نفسها وزوجها لتاعب قد تستمر مدى الحياة ؛ والابن 
الذى يعصى والديه یجلب على نفسه سخط الجميع وامتناع مد يد المساعدة له 
وهناك بعض العادات تزداد درجة الالتزام بها إلى درجة التحريم ١‏ 

فمحرم على المسلم اسکل لحم الخنزیر أو الزواج بمن هی محرمة عليه 

والسلمة يحرم عليها الزواج من غير المسلم 

اتلك العادات ینبخی الالتزام بها والا إعتبر الشخص منحرفاً يحق عليه 
الجزاء والعقاب وقد تنشأ يعض الحرمات بحكم قواعد الدين والمقيدة 
(ج) النظم الاجتمامية Social Systems‏ 

هناك عادات شعبية أكثر أهمية من غيرها وعندما نتراکم بعض من تلك 
العادات المتعلقة بحاجة أساسية يطلق عليها اسم نظام الاجتماعى وهناك على 
الأقل خمسة انظمة اجتماعية فى ای مجتمع من المجتمعات الحديثة وهی ب- 

النظام العائلى 
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باه داو اتر فى سشت دچ 


انظام الدینی 

نظام الدولة 

التظام الإفتصادى 

كل من تدك الأنظمة تحتوی على عدد من الأثماط السلوكية المتعارف 
عليها اجتماعيا والتى تمثل جزه من لقافة المجتمع التى تنمكس على شخصيته 
الفرد الإنسان 
(د) القاتون ‏ لاشلا 

یمثل القانون قمة التنظيم الاجتمامی حيث يحدد صراحة ما يجب على 
الفرد عمله وما يجب عليه الامتناع عنه بالإضافة إلى المقوبة التى تنزل يمن 
يخالفه وبذلك فانتانون هو النظم واذحدد لتصرفات الفره وشخصیته 

ناولا مضهوم الشخصية وسماتها والعواصل المؤثرة فى بناه‌ها . ومن شم 
سنستعرض مفهوم السلوك والسلوك الإنسانى والإدارى والعوامل المؤثرة فيه 
ثانياً مفهوم السلوك 8٤13۷01‏ 

يقصد بالسلوك يوجه عام الاستجايات الصادرة عن عضلات الكائن الحى أو 
عن الفدد الموجودة فى جسمه أو الأفمال والحركات العضلية أو القدية د 
والسلوك الإنسائى ¬ 

هى تلك النشاطات الجسدية والعقلية والنفسية المتعددة التى يقوم بها 
الإنسان أثناء حياته لیشبع حاجاته ويحقق أهدافه التى يتطلع إليها وفق 
متطلبات الييئة والحياة التى يعيشها 
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اه شرك تست ف المنتظماك ادحا 


إذن لابد أن يتميز السلوك الإنسانى يكل تصرف ناتج عن حياة عقلية ‏ وصادر 
عن إنسان عاقل له مقومات الحياة والحركة والعقل الذى يعتبر مركز الإشباع 
افيه 

وقد انتجت الدراسة العلمية للسلوك الانسانی فى متظمات الأعمال بعش 
المفاهيم الأساسية التى تشكل منطقاً متكاملا فى فهم السلوك ومن تم التأثير 
عليه وإعادة تشكيله ومن هده المشاهيم + 
1- أن الإنسان يسلك او يتصرف إذا كان ب- 
٠‏ قادرا على السلوك ( ای تتوفر له كل إمكانيات السلوك ) 
٠‏ راغبا فى السلوك ومدركا لكل نتائج هذا السلوك 

ومن تم فان الإدارة يمكنها التأثیر على السلوك الافراد وذلك إما بزيادة 
قدراتهم وإمكانياتهم ( على سبيل المثال أن تخفض الإدارة أسعار البيع فتزيد قدرة 
الستهلکین على الشراء إلى موقف الشراء ) واما بزيادة رغبة الأفراد فى السلوك أو 
بالأسلوبين معا . 


2 يتحده السلوك الإدارى يفعل محددات وخصائص فردية وتحت تأثير عوامل 
ومتغیرات اجتماعية وحضارية 





3 - السلوند الإنسانى هو محصلة التفامل بين خصاتص الفرد وطبيمة 
اللوقف الذى يميش فيه . ويتخذ السلوك الا نسانی شكل منظومة متكاملة كما 
يوضحها الشكل التالى 
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باه شارك وتر بر سشت چ 

















Feed Back 


شكل ( 1 ) يوضح منظومة السلوك الإنسانى 
٠‏ اسباب الإهتمام بدراسة السلوك الإنسائى ‏ 

هناك اسباب مختلفة لدراسة وتحلیل السلوك الإتسائى نبعت هذه الأسباب 
من الطييعة الخاصة لمنظمات الأعمال ‏ 3123010006ع01 - 90910656 من 
مؤسسات وشركات ووحدات الإنتاج المختلفة ومن هذه الأسباب ,. 

۱. أن منظمات الأعمال تلعب دورا خطيرا فى إدارة الاقتصاد القومی 
واستتمار ثروات المجتمع وبالتالى هى مصدر كل الإنتاج من سلع وخدمات فى 
المجتمع 

2. أن متظمات الأعمال تضم تجمعات هائلة من الأفراد یعملون کمدیرین 
وعمال ومن ثم فهى منظمات تقوم من أجل خدمة الإنسان وتحقيق اهدافه بجهد. 
الإنسان وهی محكومة بنظم وقواعد يحددها الإنسان 

3 ان المادة ؛ والاة وراس امال وغيرها من ادوات الإنتاج لا قيمة لها بدون 
الإنسان فالإنسان هو مصدر كل القيم . 
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ره دنر تست د دتشت دحت 


4 أن الإنسان له إرادة مستقلة وينمو ويتفير ويدرك ويفهم ومن ثم يجب 
دراسة أسباب ودوافع السلوك الانسانی حتى يمكن التنبؤ بهذا السلوك والتأثير 
عليه واتخاذ الإجراءات الضرورية للتأثير اما بالتغيير أو التدعيم 
فإذن تتركز اهداف العلوم السلوك فى الاتی : 

أ- تفسير وتحليل مظاهر السلوك الانسانی ( سواء الظاهر متها أو 
الباطن ) 

2- التتبق یانماط السلوك المتوقمة تحت ظروف محددة 

3 بناء التماذج التی تساعد الإدارة فى السيطرة على ائماط السلولد 
وتوجيهها بما يحقق الأهداف المقررة من خلال رسم السياسات واتخاذ القرارات 
التحقيق إنتاجية آعلی وكشاء جيدة فى الأداء 
آثر السلولد الإنسانى فى صمل الإدارة - 

.أن انفره هو نقطة الإرتكاز فى العمل الانتاجی ومن تم فى السلوند 
الضردى هو المنطلق الأول فى تحديد نتائج الأعمال 

2. أن تحليل وتفسير السلوك الإنسانى فى منظمات الأعمال يعتبر قيمته 
أساسية لتمكين الإدارة من التأثير على هنا السلوك وتوجیهه إلى الناحية 
المحققة الأهداف الإنتاج 

- أن السلوك الفردی يمكن تعديله وفقاً لضفوط اجتماعية وحضارية ولذا لايد 

اللإدارة من تحليل لأثر التفیرات الإجتماعية والحضارية ومواجهتها 

واستيعابها من اجل التشكيل الجديد لسلوك الافراد 
مفهوم السلوك الإدارى 

إذا كانت الإدارة فى تعریفها العام هی النشاط الذى يقوم به مجموعة من 

الأفراد داخل المنظمة من خلال هيكل تنظيم لتحقيق أهداف تلك النظمة 
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باه الوك تر فى سشت دچ 


فالسلوك الإدارى هو كل تصرف انسانی يتم فى إطار شكل تنظيم معين 
| مؤسسة - شركة - مشروع - وحدة | لتحقيق الهدف العام لهذا |" 





تذل فالإدارة فى تعاملها مع الإنسان على إختلاف مستوياته فى التنظیم ٠‏ 
تسمی إلى تحقيق آهداف محددة ؛ ومن ثم فهى تعمل على خلق الواقف الناسية 
اللوصول إلى النتائج المرغوبة . ولكن العامل الحاسم فى تحديد مدى النجاح أو 
الفشل فى هذه المهام هو كيف يدرك الافراد الذين تتفاعل معهم الإدارة تلك 
المواقف . وهل تتفق الفرص التى توفرها لهم الإدارة مع رغباتهم وميولهم 
وفدراتیم. 

كذ لته فان أنواع القيود التى تفرضها الإدارة تشکل عنصرا هاما فى تحدید. 
مدى إستجابة الأفراد ها تطلیه متهم الإدارة . اى أن قدرة الإدارة على تحقبق ما 
تصبو إليه من الأهداف تتوقف على ما تقوم به المجموعات المختلفة من الأفراد من 
تصرفات وافعال 

وحيث تتعدد مجالات العمل الإدارى وتتعدد فنات الأفراد اللتماملين مع الإدارة 

فان السلوك الإنسانى يصبح عاملا مهما فى تحديد نتائج العمل الإدارى 
فالتنظیمات والشروعات الحديئة على إختلاف مجالات نشاطها تمتمد على 
الفنات الاتية من اليشر + 

«سیرون 

“الوظفون الفتیون. 

لمال ( من مهن ومهارات مختلفة ) 

الستهلکون 


الوردون 
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إل ره وسا فر داشت دح 
+لوکلاء والموزعون 
العاملون بالمنظمات والمشروعات الأخرى التى تتعامل مع الشروع وغيرها من 
الشركات والمؤسسات . 
وتنقسم إدارة تلك التنظيمات والمشروعات إلى ثلاثة مستويات إدارة كما هى 
موضحة فى الشكل التالى + 


مكل رقم (2) 
يوضح المستويات الإدارية 





- المستوى الإدارى الأول ( الدنیا 1 First line management‏ 
ويوجد فى قاعدة الهرم التنظيمى حيث يقوم المدير فى هذا المستوى 
بالإشراف على العاملين فى مواقع التنفيذ ويتمثل فى هذا المستوى فى مشرف 
الإنتاج ورؤساء الأقسام.. 
- المستوى الإدارى الأوسطف Middle management‏ 
وهو فى منتصف الهرم التتظیمی ويعمل المدير كحلقة إتصال بين مستوی 
الإدارة العليا والمستوى الإدارى الأول ويتمثل هذا المستوى فى مديرى الإنتاج 
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باه شارك تر ر صت دچ 


- مستوی الإدارة العلیا Top Management‏ 


وهو قمة الهرم التنظيمى ويهتم المدير فيها بوضع الخطط ورسم السياسات 
العامة للمنظمة فى ضوء آهداقها ويتمثل هذا المستوى فى مديرى العموم ورؤساء 


القطاعات الذين يتكون منهم مجلس الإدارة . 


وعادة ما تختلف القدرات والمهارات الطلوب توافرها فى المدير باختلاف 


المستوى الإدارى الدى يشفله 


ومما لا شك فيه أن هناك أساليب متعددة يمكن للإدارة على جميع 
مستوياتها إستخدامها فى توجيه السلوك الإنسانى داخل تنظيمات العمل 


والإنتاج ومنها - 


دا ما ظا 


هذ یبد ط ط 
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آختیارانسب العناصر للعمل . 
اتوفير الناخ الناسب للعمل | ماديا وفکریا | 

خلق جو من العلاقات الإنسائية الناسبة 

توفیر الحوافز المناسبة للافراد 

إيجاد التوافق اللازم من البيانات والعلومات لتفعیل عملية الإتصال 
توفير الشيادة الصحيحة والتوجيه السليم 

إشراك الأفراد فى تخطيط وتنظيم العمل 

التدريب العلمى والتحسين والتطوير المستمر للعاملین 


تحديد العلاقات 





التفادى التضارب والازدواج قى الأدام 


تحديد الاختصاصات ودقة توزيع المسنوليات . 








خصائص السلوك الإدارى بت 
1- وجود غرض من التصرف [ السلوك ). Porpose‏ 
فى غالب الأحوال يكو الفرض من السلوك الإدارى هو تحقيق اهداف 
المنظمة من خلال تحقيق أهداف التقسيم التنظیمی الذى يتبع له الفرد 
2- وجود وسائل للسلوك Methods‏ 
افلا يكون الوصول لهدف إلا من خلال الوسائل التى يستخدمها الفرد داخل 
المنظمة وتتمثل هذه الوسائل فى مجموعة من الإجراءات وعلاقات العمل وسائل 
الإتصال بشرط أن تستخدم جميعها بأعلى كفاءة ممکنة وفى إطار الهدف العام 
اللمنظمة. 
3 كلية السلوك Totally‏ 
فالسلوك لا یتجزا.فلاید أن تشمل على الموامل الداخلية والخارجية المؤدرة 
افيه والمكونة له عن طريق البينة 
4- إقتصادية السلوك Economy‏ 
ای يجب أن يكون السلوك إقتصاديا فى المجهود فالفرد يجب أن يستخدم کل 
اللوارد المتاحة له داخل المتظمة بأقل تكلفة وأعلى كفاءة من أجل تحقيق أهداف 


المنظمة 

5- التطورالمستمر Continoual Development‏ 
ای مسايرة جميع التطورات السريعة والمتلاحقة فى مجال الأعمال بما يمكن من 
تحقيق التميز والمنافصة 





وتتعکس خصائص السلوك الإدارى على الأداء الوظيفى على مستوى الفرد 
كما يتضح من اللعادلة الاتية : 
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باه داو نے فى متشت دچ 


الاد 





المصرفة ‏ المهارة × الرغية * 





وهنه الأمور یکتسبها الفرد بالتدريب الستمر وعلاقة هذه العناصر الثلائة 

علاقة عضوية فالأداء هو حاصل ضریها فى بعضها على مستوى الفرد 
+ انماط السلوك الإدارى 
1- السلوك الإدارى الإيجابى (التعاون 

وفيه يتصف الفرد بالإيجابية والتعاون والمباداة مما يعمل على تحقيق 
الأهداف المحددة للنظام | ويقصد بالنظام هنا المنظمة ؛ فالمنظمة ما هى إلا تظام 
والشرد داخل المنظمة جزء من هذا النظام | 
2- السلوك الإداري السلبی ( المداكى ] 

وهو السلوك الذى يعمل صاحبه على عرقلة النظام الإدارى ووضع المقبات 
التى تعمل على عدم تحقيق أهداف المنظمة 
3- السلوك الإداري الحاید. 

وهذا النوع من السلوك لا هو بالإيجابى التعاون التشط : ولا هو بالسلبى 
الموق للسيرة المنظمة نحو تحقیق اهدافها 

وامام هذه الأنماط تهدف الإدارة دائما إلى تغبیر السلوك الإدارى من سلوك 
سلبی أو محايد إلى سلوك إيجابى ٠‏ ويعتمد ذلك على هيام الإدارة بتحليل 
السلوك الإنسانى سواء سلبی أو محايد لمرفة الأسباب ثم تضع من النظم 
والإجراءات والوسائل ما يكفل التحول إلى التمط الإيجايى 

وهذا يؤكد أن السلوك الإدارى قابل للتغير والتعديل والدراسة العلمية 
المستمرة للوصول إلى افضل النتائج لأن الإنسان هو الخلية الرئيسية للمتظمة 
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ارده تست ر دتشت ده 


مفهوم النظمة [ التظام ) 
يطلق لفظ المنظمة على ای كيان متخصص من أجل تحقيق غرض معين 
بفوق قدرة فرد واحد متل الصتح والبنک والجامعة والستشفی ... إل 
ونتک من خلال مجموعة من الوظائف والأنشطة المتكاملة والستمرة 
پاستخدام جميع الوارد المتاحة فى إطار من التفاعل مع البينة المحيطة . 
وهناك صقات عامة تشترك فيها جمیع النظمات 
- انها تضم مجموعة من الأفراد الذين يؤدون أعمالا متخصصة تهدف اما إلى 
تحقيق ربح أو تقديم خدمات متميزة يطلبها الجتمع 
وجود هيكل عام أو إطار يتظم الأنشطة التی تمارس وينسق الملاقات التی 
تريط العاملين 
- توفير الأدوات والعدات اللازمة ‏ للعملية الإنتاجية أو الخدمية لبلوغ الأهداف 
ادرنقية 
وترجع اهمية وجود النظمات الختلفة إلى الدور الذى تلعبه فى كافة 
القطاعات الا قتصادية وال جتماعية والثقافية - وغیرهم . فى خدمة الجتمع 
۰ وظائف النظمة 
هناك فرق بين وظائف الإدارة أو المدير والتى تتكون من التخطيط - التنظيم 
- التوجية - الرقابة . ووظائف المنظمة أو المشروعات مشل الإنتاج أو الشراء أو 
التمویل التى تتصل بشكل مباشر بالهدف الذى قامت من أجله المنظمة . وتختدف 
بالاختلاف النشاط الممارس فالمنظمات الزراعية والصناعية والتعليمية تشتق 


وظائفها من خصائص كل منهم والهدف الذى تسعی إليه. 


که 





هارا سارك وت في متشت دسو 


وعلى الرغم من وجود فروق جوهرية بين وظانف الإدارة ووظائف المنظمة إل 
آن كل منهما يرتبط بالآخر ويتكامل معه ويؤثر عليه لذا فکلاهما ضرورى ولازم 
حتی تتمكن النظلمة من تحقیق أهدافها وتتمئل الوظائف الأساسية التى يقوم بها 
الشروع الصناعی فى التالى بد 
الإنتاج ؛ تحويل المناصر الختلفة من مواد خام إلى سلع كمخرجات 





2 الشراء ؛ ويهدف إلى توفير الاحتياجات المختلفة للمنظمة بالكمية 
المطلوبة والسعر والجودة المناسبين . 

3 التسويق : هو مجموعة الأنشطة التی تبدا قبل إنتاج السلع وتستمر إلى 
ما بعد بيعها للمستهلك 

4 التمويل ؛ تجميع الأموال اللازمة لمزاولة الأعمال وتحقيق الأهداف 

5 الافراد ؛ توفیر المواد اليشرية اللازمة للمنظمة وتحديد الوظائف والأدوار 

6- العلاقات العامة 

هی إحدى الوظائف الحديثة والتى تلعب دورا هاما فى إيجاد ودعم علاقات 
جيدة وقوية ومستمرة بين المنظمة وبين جماهيرها الداخلية والخارجية بما يحقق 
الكضاءة ادا خلية وتحقيق سمعة طيبة خارج المنظمة 
العوامل المؤثرة فى السلوك الإدارى 
أولا ٠‏ عوامل تتعلق بالفرد 

1- التکوین النفسی للفره - 





ره درف وس ر داشت دح 
ıaı(1ر Thinking‏ 
فتصرفات الفرد وسلوكه هى نتيجة نسبية لأفكاره والسلوك الرشيد وغير 


الرشيد يتاتران بأفكار الشتخص ومعتقداته وتوقعاته للمستقبل . فكل فرد يحاول 
ن ويكون لنفسه عادا خاصا مختلفا من 





ذلك نستطيع تفسير السلوك الانسانی من خلال تحديد المبادئ التى 
تحكم نمو وتطور الأفكار الفردية وتفاعلها 

ب) الدوافع ۷0 

فالدوافع هی تلك القوى المحركة 1۳0۳255 :12511 انتی تتمشل فى 
الرغبات والحاجات التی يريد الإنسان إشباعها كالامن والقوة والنفوذ وغیرها 

فادرقبة فى القوة مثلا تدفع الضرد إلى الدخول فى الانتخابات لتحقيق 
مركز نيابى فى الدولة . والمشاركة الكاملة فى المؤتمرات والاجتماعات ومحاولة 
طح الافتراحات والقرارات . وسنال كل الجهود لتحقيق ما يصبو إليه داخل 
مجتمعه , 

نا فدراسة الدوافع نتزید فى تفسير شخصية الضرد وتوضيح تلك القوی 
الثيرة لسلوكه وتحديد اتجاهاته 
ج) الاتجاهات ۸۱۷۵ 

هی تدك الشاعر والأفكار والخصائص التی تتکرر لتصبح أمرا منظما يتخذ 
شكل اتجاه محدد فى موضوع محدد أو امرما 

وتتعلوراتجاهات الفرد ونتمو ينموه وتطوره الشخصى فى تفاعله مع الأشراد 
الاخرین المحيطين به . تأثرا وتأتيرا بالتغيرات المجتمعية الحاده 
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باه شار اتر في مشت دو 
د( خصائص الشخصية Personality Traits Characters‏ 
فكل قرد یمتلک مجموعة من الخصاتص المميزة التى تحدد كيفية استجابته 
وتفاعله مع الاخرین 

وتتكون هذه الخصائص بحكم الورائة او بتأثیر الصدق او من خلال 
التجارب والخبرا 
2- التکوین الاجتمامی ۹0۳۵010۲6 افه50 





السابقة 


فالمؤثرات الاجتماعية الناشنة من البينة الاجتماعية الباشرة التى تعيش 
افيها الإنسان تحدد وتشكل سلوك الفرد واتجاهاته 

الآن الفره يقضى جرّء كبير من وقته بين جماعات مختلفة . فهو عضو فى 
عائلة ؛ ويعمل فى تنظيم يصم فنات مختلفة من البشر فى العمل فى التادى 
ومجموعة الأصدقاء والجيران والتى تعتبر جماعات صفيرة نسبیا وهی عبارة عن 
اشكال واجزاء من المجتمع الذى يميشه القرد . وكل جماعة من هذه الجماعات 
الها تأتير على سلوك الفرد وبالتالى تتحدد أهدافه يتقاليد تلك الجماعة 
واسالیب السلوك السائدة بيثها 
3- التکوین الحضارى للإنسان Cultural‏ 

الالجماهات التى تدیش ظيها انفره تتبع #جتمع کبیر له ضفانه الأساسية 
التى تميزه وتكون ثفافته العامة التى يتصف بها الأفراد فى ذلك المجتمع قعلی 
سبيل المثال اللغة كوسيلة للاتصال والفهم والتعلم وهی عنصرا حضاريا متميزا 
يساعد على تشكيل السلوك الفردی وتكامل الأجيال بنقل اراء واتجاهات وخبرات 
السابقين ومعتقداتهم . وبالتالى تجمل تكون المجتمع المتكامل أمرا سهلا 








ور 





4 الخبرات الوظيفية 1۳06۲10605 ناول 

فالتجارب السابقة والخبرات المتراحكمة لدى الفرد من خلال عمله وتتحدد 
اتشكل سلوكه ونموه وتطوره ويمكن ملاحظة ذلك من خلال + 

رغبته فى النمو والتقدم فى العمل 

رغبته فى استفلال مواهبه وقدراته فى العمل 

رغبته فى التفكير الحر والعمل اللستقل 

رغبته فى امككتساب احترام الناس داخل وخارج العمل 

رغبته فى الاستقرار والشعور به لأمان 

رغبته فى تكوين صداقات وتوفير جو اجتماعي متاسب فى العمل ٠‏ 

وتشكل تلك الرغبات موجها أساسية للأفراد سواء عاملين أو مديرين 
انشاطاتهم فى العمل 
اثانيا ؛ موامل تتعلق بالبيئة الداخلية للممل ( النظمة - التنظیم1 

ويقصد بالبينة الداخلية مجموعة العناصر المكونة لجو العمل الداخلى 
والتی تؤثر على سلوك الأفراد . الذلمك فالإدارة لأى مشروع أو مؤسسة أو منظمة 
مسدولة عن توفير جو " مناخ " صالح يشجع الأفراد ویحفزهم على العمل والانتاج 
ومن هذه العناصر 
1- طبيعة النظام 1 النظمة] 1aegraed system‏ 

فلاید من وجود نظام متكامل ومتوازن داخليا يقوم على اساس مجموعة من 
الأنشطة الرئيسية كالتدريب أو الإتصال » والإشراف وغيرها من الأنشطة المكملة 
البعضها البعش 





بار شلوك سر فر شت دحت 
2- هيكل التنظيم ٠١‏ المنتطمة) 511٤11۴۲‏ 

فاٹھیکل الداخلى ۱۳1118 017 المؤسس على اسلوب جماعى هو الهيكل 
الأفضل لتحقيق التفاعل المؤيد للشاعر الأفراد وتحفیزهم على العمل بما يحقق 
أهداف التنظيم ويما يجمل عمليات الاتصال والتأثير المتباال ایسرو اسهل 
3- طبيعة جماعات العمل داخل التنظيم 62۳0۷05 11/061 

فالجماعات ذات الكفاءة العالية فى الاتصال والأداء والأهداف فيما بینها 
وبين الجماعات الأخرى تنعكس بالتالى على سلوك الفرد وتطوره . 
4 الأفراد Individnals‏ 

كلما تمتع الأفراد بمهارات واستعدادات شخصية للعمل . فان مهاراتهم تؤثر 
على دوافمهم واتجاهاتهم وبالتالى تؤثر على سلوكهم وأيضا على السلوك العام 
اللمنظمة [السلوك التنظیمی 1 
ک5 ملاقات العمل Work Relation ships‏ 

فان كانت العلاقات تعاونية علاأام0- €0 ومؤيدة للفرد 
6 كان تأتيرها إيجابيا على السلوك والكفاءة . وبالمكس إذا كانت 
علاقات تنافسية 601006111316 أو بدا وصلت إلى مرحلة الصراع ]2011 فان 
ذلك من شأنه أن يقلل من فاعلية وكفاءة العمل ! التنظيم - النظام - المنظمة 1 
6- السیاسات عاناه۳ 


ای مجموعة المبادئ والقواعد التی تحدد وتوجه قوی العمال إلى تحقیق 
الأهداف 
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Leadership القيادة‎ -7 

وهی تؤثر على السلوك التنظيمى بطريقة مباشرة . ومن آهم عناصر نجاح 
التنظيم | النظمة | هو نوع وأسلوب الإشراف والقيادة . هى التى تضمن الأداء 
والتصرف الذى ینعکس بدورة على طبيعة النظمة . ومدى ثقة المرؤسين فى 
الرؤساء ودرچة السلوك الذى يبديه الرؤساء قبل الاخرین . فى مناقشة وتفهم 
أزائهم . 
8 الممليات والإجراءات 7706855 

فالتخطيط والتنظیم والرقابة والتنفية ... وتعتبر الاتصالات وسيلة هامة 
وفمالة التوصيل المعلومات التى تسهم فى قدرة التأثير على كل الأقراد فى 
النظمة أثناء كل عملية من تلك العمليات 
9- توصيف الوظالف Jobs . Classification.‏ 

كلما كان هناك وضوح فى السئولیات للوظائف الختلفة داخل النظمة 
كلما انعكس ذلك على سلوك الأفراد العاملين وسلوك الإدارة داخل الثظمة 


10- الروح المنوية Spritual‏ 
ای المناخ الذى فيه يشجع المرؤسين على استخدام مهاراتهم وادانهم للعمل 
على أحسن وجه 


11- وسائل القياس  Measurenı¢ı 5S‏ 
ای طرق قياس وتبليغ العلومات والتى تضمن بقاء النظام كله فى مساره 
الصحيح . والتى تمکن من تتبع وقياس النتائج الداخلية فى النظمة وفی المجتمع 
الخارجى ؛ حتى يمكن التعديل والتطوير داخل التنظيم وطرق الأداء بما يحقق 
الأهداف القررة 
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هارا داو اتر فى دتشت دچ 


ثالثا : عوامل تتعلق بالبيئة الخارجية 

والتصود بعوامل البيئة الخارجية فى كل العوامل والعناصر التى تحيط 
بالمنظمة داخل المجتمع الموجودة فيه والتى يمكن أن تؤثر على سلوك الأفراد داخل 
المنظمة . وبالتالى تؤثر على الاتجاه العام لها وأساليبها وطرائقها فى تحديد 
الأهداف وتشمل هذه العوامل على العوامل الاقتصادية . والسياسية . والقانونية ٠‏ 
والاجتماعية والثقافية وغيرها .... وسوف نتناول بعض منها بإيجاز كالتالى ٠‏ 
1- الموامل الإقتصادية Economies‏ 

وهی مستوى الدخول والأسعار والرواج والكساد التى تؤثر بالطبع على 
المستوى رفاهية الأفراد ورفاهيتهم . 

فاختلاف الدخل من مهنة لأخرى يؤدى لبعض الأفراد أن يلجاوا للمهتة 
الأعلى دخلا مما يؤدى به إلى تغبير طبيعة عمله 

على العکس ارتفاع الأسعار يتطلب المزيد من الوقت والجهد من الأفراد قى 
العمل بحثا عن دخلا كبر من أجل الحفاظ على مستوى المعيشة إن لم يكن 
تحسینه . فى ضوء نمو تطلعات الضرد لإشياع حاجات اضافية 

الذالك يمكن القول أن العوامل الاقتصادية هى عوامل تأثير وجذب للأفراد 
الذين يعملون فى مهن مختلفة . والتى تعلبع على سلوكياتهم وتصرفاتهم فى 
صوء تطلعاتهم 
2- العوامل السياسية .۳۵۱/1160 

مما لاش فيه أن منظمات الأعمال تضع فى اعتبارها الناغ السیاسی 
والاقتصادى للدولة أو الأقليم الذى تعمل فيه . فمعظم الأعمال تكون فى نطلق 





ره فرك وسر ف دشت ده 


محددة چفراقیا أو فى دولة واحدة . وأى منظمة سواء كانت صغيرة أو كبيرة 
فإنها تتأثردائما بالسياسة السائدة فى المجتمع الذى يعيش فيه . 

أما الاتجاء البوم فهو أن تكون الأعمال على المستوى الدولى أخذا قى الاعتبار 
الاتجاهات الاقتصادية والسياسية العالية المعاصرة من مناقشات فى السوق 
العالمية . التركيز على سياسات القوى العاملة على المستوى العالمى وتأثيرها قى 
اتخاذ القرارات داخل التظلم سواء وضع سياسة الحصول على السلع والخدمات 
والود الخام لتقيم الموردين والمستهلكين فى الأسواق الخارجية. 

وهذا القرارات لابد أن تتم بمنتهى الدقة والعناية لأن كثيرا من الدول 
النامية لا تتميز بالاستقرار السياسى أو الاقتصادى . بما يؤثر فى ذلك على 
سلوك وتصرفات الأفراد خاصة المديرين 
3 القوانين Laws‏ 

وهی ما تقره السياسة السائدة فى المجتمع من قوانين ولوائح تحكم وتنظم 
علاقات الأفراد فيه . والتى بطبيمة الحال تحدد النظم الضابطة لسلوك 
الأقرد . 

هذه القوانين والتشريعات ستحکم الملاقة بين الأفراد والنظمات التى 
يعملون بها .والعلاقة بين الإدارة والأغراد والحفاظ على حقوقهم التى كفلهم لها 
القانون . وبذلك توجه القوانین والتشريمات سلوكيات إدارة المنظمات تجاه 
العاملين والعمل والعكس. 
4- الموامل الاجتماعية Social Factors‏ 

فالجمیع يعمل على تملويع الفرد اجتماعیا 5061311201100 وجعله ملائما 
النمعل الحياة فيه . ويتطلب ذلك ب 
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دارا الوك وسار ف النطمات دسج 
| - معرفة النظم الأساسية للمچتمع والتى تلزم الفرد والمنظمة يآداب سلولد 
معینة 
ب تحدید انتطلمات والأهداف الخاصة بالنظمة 
يحدد المجتمع للفرد انوع العطموحات والتطلمات التی تسمح له بالتذکیر 
فیها كما يحدد ادجتمع اللمنظمة أو المؤسسة انواع الأهداف التى تعتبر مقبولة 
اجتماعيا . والسمى إلى تحقيقها فى ضوء العایر الاجتماعية. 
5 الموامل التقافية Caltural Factors‏ 
فالوظائف الأساسية التى تحددها وتمارسها التقافة فى مجال تحديد 
وضيل السلوك الفردی والتتظيمى هی » 
تحدد الثقافة معنى الواقف الاجتماعية 
اتحدد الثقافة القيم والاتجاهات والأهداف 
-تحدد الثقافة القوى الخفية من الخرافات والأساطير واللمتقدات التى يؤمن 
بها الأفراد بذنك تحدد الثقاقة أتماط السلوك وتعطى وجهة نظر 
كاملة عن العالم والحياة. 
كما تعمل الثقافة على ترويج الوحدة الجماعية والإخلاص والروح العثوية 
العامة للمنظمة 
6- الموامل التعنولوجية Technological Factors‏ 
فالتطورات التكنولوجية الحديثة ولدت حاجات حديثة لدى الأقراد 
والمنظمات فى إشباع الحاجات وتتفيد العملیات لتحقيق احسن المخرجات . 
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سای فى فاشك نح 


وكما تری تعلور النظم الالية ‏ وشبكات العلومات العالمية كل ذلك اثر 
على السلوك الإدارى داخل اللتظمات فى اسالیب وطرق الحصول على العلومات 
والتباال فى الخبرات وتحقيق وسائل اتصال سريمة وفعالة - 
7- الاتجاهات العالمية المعاصرة. 

من تكتلات اقتصادية -- وأسواق عالية - ومعابير دولية وأساليب جديدة فى 
الإدارة فى ضوء النظام العالمى الجديد . وبالتالى انعکس ذلك على الأسالیب 
الإدارية للمنظمات . والتوقمات المستقبلية لها وطرائقها وسبلها فى التحقيق 
اللتميز والاستمرار. 

فى النهاية نستطيع القول أن السلوك الفردی ما هو إلا محصلة التفاعل بين 
الفرد والبيئة . وأن العوامل الفردية والاجتماعية والحضارية إذ تؤثر على السلوك 
الفردى وتشكله لا تعمل منفصلة عن بعضها البعض . بل تتفاعل وتتکامل مع 
بعضها وفيما بينها لتشكيل شخصية الضرد وانماط سلوكه 

بل إن الضره يكتسب اتجاهاته ومدركاته من خلال تفاعله مع الجماعات 

المختلفة والتى تشأثر يفمل الثقافة الثى تلزم بقواعد سلوكية معينة ای ان 

العلاقة دائرية ومستمرة يحيت يصمب تحديد بداية التأثير ونهايته . 
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الفصل الأول 
السلوك الإنسانى وعلاقاته بالعلوم الأخرى 


تمهيد 
أولاً د علم الاقتصاد وتفسير السلوك 
ثائهً؛ علم النفس وتفسير السلوك 
AEE‏ 
رابعً؛ علم الأنثروبولوجى وتفسير السلوك 


خامسا: علم الإدارة والسلوك 





بارا الوك وتر ر صت دست 


الفصل الأول 
السلوك وعلاقته بالملوم الأخرى 

تمهید. 

يتحرك الفرد داخل المنشأة “ النظمة * فیصدر قرارات ویقوم بافعال وتصرفات 
الا يمكن معرفتها او تحلیلها أو استنتاج دوافمها وتحلیل اسبابها : وقد ساهمت 
مجموعة ؛ من العلوم والمارف فى تحلیل هذا السلوك ومع ذلك هناك تساؤلات 
عديدة ترتبط يدرجة عالية بالعوامل الداخلية لدلک البشرية والتى تدفمنا 
اللاتى ؛ ماذا يتصرف الإنسان هكذا 6 

ومهما كانت الإجابة على هذا التساؤل . فإجابته ستؤدى إلى درجة من 
المشوائية والارتجالية فى التخطيط للقيادة الأفراد داخل المنشأة وخارجها 

وكفاءة الإدارة ونموها يتوقف على الفهم الصحيح لسلوك الأفراد والتى فى 
ضولها يمكن تحديد الطرق والأساليب والسياسات الأنسب التحقيق الأهداف 
یچ 

وقد ساهمت العدید من العلوم فى تفسير السلوك ومن اهمها - 

1- علم الاقتصاد 


علم الثفس 
عم الاجتماع 
علم الأنترويولوجى 


3 
4 





علم الإدارة 
واعتمد كل علم فروض ومحاور معينة نتناولها كالتالى - 
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أولاً: علم الاقتصاد وتفسير السلوك 

اهتم علماء الاقتصاد بدراسة الفرد فى ضوء دخله المادى وكان من ضمن 
انادوا به أن قرار الشراء للغرد الستهلحک يمتمد على إنفاق دخله على السلع التى 
تحقيق أقصى درجة اشباع ممكن وعلى المفاضلة بين البدائل المتاحة من السلع 
والخدمات . وايضاً يمكن أن يضحى الفرد يسلمة الإشباع حاجة اخرى ذو اولویته 
فى الإشباع, 

ويقدم " مارشال " :۷۹۵ نموذج اقتصاديا لدراسة للسلوك يعتمد على 
الضرد من المحاور التى تؤكد رشادة تصرف المستهلك لإشياع حاجاتهكالتالى + 





- سمرالسلمة 
كلما انخفض سعر السلمة زاد الطلب المستهلك على الشراء هذه السلمة 
وكلما زاد سعر السلعة قل طلب المستهلك على شرائها . 
2- سم رالسلع البديلة 


كلما انخفض سعر السلع البديلة كلما انخفض طلب المستهلك على 
شراء السلمة الأصلية والعكس 


3- سعرالساعة المكملة 

كلما انخفض سعر السلع المكملة زادت طلب المستهلك على شراء السلعة 
الأصلية والعكس 

4 الدخل 


كلما زاد دخل الفرد زادت الطلب على شراء السلعة . 
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باه شلوك رر مشه دس 
كلما زاد الدخل بدرجة أعلى زاد الطلب على سلع أخرى لبتحقق إشباع 
اضافی 
ويمكن القول ایضا كلما قل داخل الفرد كانت هناك التضحية بسلع 
وخدمات محددة والأعراض عنها فى سبيل إشباع حاجات أخرى أكثر إلحاحا 
واسکشر اهمية وضرورة ای الأولى والأهم فالأقل أهمية فالأقل 
© النموذج الإقتصادى فى تفسير السلوك تطبيماً على المستهلك بؤكد 
مایلی + 
- المستهلك ذو فطنة وخبرة 
فلديه معلومات عن السلع والخدمات التاحة والمروضة ودرجة الاشباع التی 
اتتحقق وراء كل متها 
- الستهلک رشید اقتصادیا 
ینفق دخله على شراء السلح والخدمات التی تحقق اعلى درجة اشباع ممكن 
واکبر منفعة 
- المفاضلة 
والمستهلك یتخذ قراراته التى تعتمد على العوامل الجودة والسعر 
والمفاضلة بين البدائل الممروضة. 
۰۶ نقد النموذج الاقتصادی 
واجه النموذج الاقتصادى عدة انتقادات من اهمها - 
1 يركز التموذج على سلوك الأقراد كمجموعة اقتصادية واحدة دون 
مراعاة وتحليل الفروق الفردية والاختلافات بين الأفراد 
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ار دار تست ف لمتشت حت 


2 أغفل النموذج عوامل خارج التطاق الاقتصادي مثل العوامل النفسية 
والاجتماعية والحضارية والتى لها الأثر نیام فى تشكيل السلولد 

3 صعوبة قياس درجة الإشباع التى تحققها السلعة أو الخدمة وايضا 
صعوبة قياس المنفعه التی تعود على الضرد - 
اثانيا ؛ علم النفس وتفسير السلوك 

علم النفس هو من العلوم الحديثة والمتطورة وقد انتقل على النفس من 
الدراسات الأكاديمية والبحوث العلمية إلى مجالات واسمة للتطبيق فى منظمات 
الأعمال . ومؤسسات الخدمات والإنتاج المختلفة وقد كانت البداية فى علم 
الثفس بعد انقصاله عن الفلسفة كمحاولات لاقامة علم معملى تجريبى فى 
مجالات مثل الذاكرة : والعواطف ؛ والاستجاية إلى جانب اهتمامات فى مجالات 
آخری منها دراسة الطفولة ؛ والسلوك غير العتاد ؛ وعلم التفسى الإجتماعى + 
وعلم النفس التربوى. 
ومن اهم الدارس الفكرية فى علم النفس الحديث ما يلى ب- 

| مدرسة التحليل التفسى لفرويد * 1*۳ * وتذكر على الحياة 
الانفعالية للفرد ومحاولة التوصل إلى الدوافع الأصلية للسلوك 

2. المدرسة الفرضية لكدوجال "!100001 ۲" وتذكر على اهمية 
التعرف على أغراض وأهداف السلوك كوسيلة للفهم والتفسير 

3. المدرسة السلوكية لواطسون ۱۷/0/5007" وركزت ليس على التجريب 
والتأمل الباطنی 101505۳6611087" بل على افتراض وجود بعض الفاهیم. 
الفامض مثل الغريزة أو الشعور وتجاهلت العقل 

4. مدرسة الجشطلت المانيا " وركزت على أن السلوك الإنسانى يتحدد فى 
إطار البيئة الإجتماعية المتكاملة كأساس لدراسة وتحليل السلوك الانسانی . 
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باه الوك رر سشت الح 


+ مجالات إهتمام علم النفس فى تفسیر السلوك 


1- الوراثة والبيكة Hertance‏ 
فالسلوك الإنسائى هو محصلة التفاعل بين عدد من الموامل الختلقة 
تنقسم إلى مجموعتین هما + 


#الوراثة ؛ وهى الخصانص التی يأخذها الفرد عن والدیه - 
#البينة ؛ وهى كافة الظروف الخارجية الحيطة بالضرد. 
2- التطويع الاجتمامی Socialization‏ 
ويقصد به عمليات التأثير الختلفة التى تمارسها البينة الاجتماعية على 
الغرد لتحويله إلى كائن إجتماعى وإعداده للسلوك بأسائيب تنفق والثقافة التی 


يعيش فیها 
3- دراسة النضج ومراحل النمو Groth‏ 

ای دراسة ما يطرا على الفرد من تعبيرات نتيجة ؛ النضج والنمو وانمكاس 
ذلك على سلوكه. 
4 الدوافع Motives‏ 


هى كل الثیرات الداخلية والخارجية ؛ قطرية او مكتسبة تعمل على تثبیت 
سلوندالفرد فى بتجاه ما . وتنظيم هذا السلوف 

ويهدف علم النفس إلى التعرف على اسياب الإختلاف بين الأفراد فيما 
يسلكونه من سبل وما يلجأون إليه من تصرفات " علم النفس الديثاميكى 7 

وقد قدم ماسلو ۸11510۷ نظريته فى الدوافع والتى تتلخص فى شکل 
هرمى “ هرم ماسلو * والذى يبدا بالحاجات الأساسية ثم إلى أعلى - حاجات 
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بر 





سار فاشك دحت 
الأمان ؛ ثم الحاجات الاجتماعية ٠‏ ثم حاجات التقدير ؛ وقمة الیرم حاجات 
تحقيق النات 

* ویساعد مفهوم الدافمية على تفسير التالی - 

۱- تحريك وتيسير السلوك : 


فاليول القيد للإنسان من مسببات وإثارة السلوك وتحريكه فى اتجاهات 





ب - شدة السلوك وفاعليته : 
فاحیانا ما يكون هناك من 
قوی لا يحدث استجابة بسيطة وأحيانا أخرى مثير قوى يؤدى إلى شدة السلوك 
ومن ثم فالدافمية تعمل على تفسير تلك الاختلافات ومسیباتها 
ج - اتجاه السلوك 
فمفهوم الدافعية يعمل على إيجاد قيمة تحليلية لسلوك الإنسان عند 
اختياره من بدائل متمددة . وكيضية اتخاذ قرار بهذا الاختيار 
د - تأكيد وتدهیم السلوك 
فتكرار السلوك يؤكد وجود ودوافع معينة يتعمد الإنسان نفس السلوك فيها 
إذا واجه نفس الوقف نظرا لأنها قوائد أكبر 


ضعيف يولد استجابة قوية . بيئما يوجد مثير 





ه- ضعف وتخلال السلوك 

هناك حالات معينة يتخاذل فيها الإنسان ويتراجع عن نمط معين من 
السلوك . ومفهوم الدوافع يعمل على معرفة أسباب هذا التراجع بسيب إتخفاض 
قوة الداقع أو انصراف الفرد عن مجال الاهتمام ساسا 


63 





باه الوك اتر فى شت الح 


5 -الإدراك Perception‏ 
هو عملية استقبال التيرات الخارجية وتفسيرها بواسطة الفرد تمهيدا 
الترجمتها إلى سلوك . وفى هنه العملية يتم اختيار وتنظيم وترجمة الدخلات من 

المعلومات إلى مفهوم ومعنی لإعطاء صورة عن الحيط 
ويتم ذلك عن طريق الشعور 5٥۸5110١‏ . قمثلا الضوء تيدأ عملية 
الإدراك عندما يصل إلى ادوات الاستقبال الحسية إشارات من مثيرات خارجية 
فتعمل هذه الأدوات إلى نقل هذه المثيرات إلى اللخ فى شكل نيضات عصبية مما 
ينتج عنه الإحساس أو الشعور بالضوء 
*خطوات عملية الإدراك + 
| - يشعر انضره بالمثيرات الخارجية ويستقبلها من خلال الحواس 





2 - يختزن الفرد فى ذاكرته معلومات وممانی لخبراته السايقة 
3 - يقارن الفرد بین ما تم استقياله من مشاعر جديدة و ما ندیه من معلومات 
مختزنة فى ذاكرته .ثم بكتشف معانی جديدة ویضینها 
من ذلك نستنتج أن - 
- التغیر فى المدركات والأفكار ينشأ يسيب التفیر فى العلومات التى یحصل 
عليها الفرد والتفير فى حاجاته 
التغیر فى المدركات يتاثر جزنیا بخصائص المدركات الحالية 
- التغير فى المدركات يتأثر بصفات الفرد الشخصية . 





ويصفة عامة يتأثر الضرد با 
محددة . فمثلا الاعلانات عن السلعة التى يحتاجها الفرد فى هذه الفترة تجذب 


ات اللتعددة التى تجذب انتباهه فى فترة زمنية. 
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ارده و فى دشت ده 


انتباهه ويتركز إدراكه للأشياء التى يحتاجها ويتوقعها قفى محل لبيع الملايس 
ملا لا يتوقع وجود اجهزة كهربية. 








وبالنسبة للفرد المستهلحه الراغب فى عملية الشراء يحتل الإدراك المرحلة. 
الأولى من مراحل تصرفه وسلوكه وبالتالى يمر سلوكه بالمراحل التالية ,-. 
1 - الإدراك بوجود السلمة (الوصى ).103000055 
ب - المعرفة بوجود السلمة .16۵۷/۵ 
ج - اليل إلى شراء السلمة ۸9۳۳0۷۵1 
د - التفضيل مقارنة بالسلع المناسية ۰ ۳۳۵/۵۳۵066 
هه الاقتناع بالشراء Convection‏ 
و - إتخاذ لقررړlل «l Purchase Decision‏ 
+ أسس تنظيم الدرسکات ومنها = 
١‏ - التقارب الزمتى اوالمكانى 

فتقارب الأشياء أو الأشخاص فى الزمان أو المكان يجعلها تنتظم فى مجموعة 
واحدة غلقاء صديق فى نادى مثلا يجملك تتذكره كلما ذهيث لتفس المكان 7 
النادی * و اما التقارب فى الزمان قمئلا ترزق بمولود جديد يوم الحصول على 
ترقية يرتيطان معا فى مجموعة واحدة ويصبح * تفاؤل * 
ب - التشابه Similarty‏ 

فالتشابه بين الأشياء والأشخاص يجملها تنتظم فى مجموعة إدراكية 
واحدة : فتشابه الهرم مع المثلث متلا ٠‏ 
ج- التميز 
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باه الوك اتر ر سشت دچ 


فشدة قى درجة الصوت » والضوء ‏ والرائحة «والحجم ؛ والتباين المميز فى 
الألوان ؛ وتكرار الشئ فى فترة قصيرة والتميز الحركى واللاسکون ؛ والجدية فى 
العمل والایتکار 
د - السيب والنتيجة 

فالأفراد يميلون إلى تنظيم مدركاتهم فى مجموعات متناسقة على اساس 
علاقات السبب والنتيجة ‏ والرأسمالية سبب الفقر فى الدول النامية والاستعمار 
سيب التخلف . وتلك كلها مظاهر مؤئرة على السلوك ال جتماعی 
۰ من كل ذلك يمكن ان نستنتج ان - 

| - آن سلوك الأفراد يتحدد إلى درجة بعيدة تیعا لنوعية ومدی إدراك العالم 
المحيط به 

2 - أن الأفراد المختلفين يدركون نفس الأشياء بمعانى مختلفة فمئلا کلمة 
العولة يدركها أفراد كثيرين بمعان مختلفة 

على العکس مجموعة من الأفراد يدركون آشیاه مختلفة على آن لها معنى 
واحد 

3 - أن إدراك الأفراد یتحدد بناءا على رغباتهم ودوافعهم وحاجاتهم 

4 - يتجاهل الأفراد الأشياء التى تهددهم أو يعتقدون انها تحرمهم من رغبات 
معينة . ولكن فى الواقع لا يمكنهم تجاهل هده الأشياء إذا استمر او زاد خطرها 
6- التعليم Learning‏ 


هو التغير فى الیل بالاستجابة تحت تأثير الخبرة المكتسبة 





ره شرف تفر هنشت دحب 
- إذن عن طریق الخبرة يتم تراكم العرفة بتکرارها التجرية و الناشنة عن 
التطور الفريزى- والتغيرات الناشنة عن التضح والتفیرات الناتجة فى موقف 
معین كالجوع والإجهاد مثلا 
مبادئ التعليم + 
1 كلما زادت رغبة الفرد فى التعلم كلما كان التعلم اسع . 
2 أن الغرد لدية طاقة على التعلم.فى التواحى الثقافية لاحد نهانی 
لجال التثقيف- أما فى النواحی البدنية فهناك حد معين للتعلم ای 
طاقة محددة چهود يعدها ضائعة. 
3 أن قدرة الغرد على التعلم نتفق على ما سبق تعلمه فلا 
4 التعلیم عملية فردية ١‏ اى الفرد يتعلم بنفسه ولكن يتآثر التعلم 
بنوع الجماعات التى ينتمى إليها الفرد | 
5 الحافز فى الثعلم هو ممرفة الفرد نثائج الثعليم 
+ الموامل المساعدة فى التعلم ب- 
- الخبرة ‏ رصيد الخبرات السابقة فى نفس المواقف . 
الارتباط : علاقة التعلم للسلوك بالنتائج الإيجابية او السلبية 
المعرظة ١‏ عمليات مرتبطة بالتحليل والتفسير والحكم والإستد لال 
- الإتصال ؛ تبادل العلومات لمعرفة سلوك الأخرين ونتائجهم ويذلك يتم 
التعلم بالتقليد أو بالملاحظة 


التدعيم : الخبرات السابقة أو النتائج عن سلوك معین . 
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بارا داو نے فى امنقمات دچ 


+ مفهوم التملم فى الأعمال الإدارية 
آفاد التعلم الإدارة فى حل الشکلات الإنتاجية والتنظيمية من خلال تصوير نتائج 
العمليات على شكل من منحنيات للتعبير عن التفيير فى السلوك والأداء للأفراد 
فى عمليات متتالية ۱۰ الملاحظة وتفادى الأخطاء فى الأعمال المتتالية - كتفذية 
مرتدة! 

وقد أفاد التعلم فى الشركات الصناعية . كلما زاد عدد الوحدات النتجة 
كلما قل العمل الباشر وقلت التكلفة . وأيضا أفاد فى تحليل معدل الأداء وتقيم 
اداء الأفراد . وامكن وضع خط وجداول الإنتاج على اسس سليمة فى الاداء 
انتيجة لتكرار المحاولات 
7- الاتجاهات Attitudes‏ 

هى مجموعة الأفكار والعتقدات والمشاعر واميول السلوكية إلى يؤمن بها 
الفرد ويحملها تجاه موضوع ما . فى البيئة المحيطة به ويذلك فان السلوك فى 
كافة مظاهرة وأشكاله اما يتحدد ويتأثر بمجموعة اتجاهانه 





فلكل منا مفاهیمه وقيمة التى يؤمن بها ويتشكل طبقا لها إدراكه لكثير من 
نواحی الحياة ویتحدد على اساسها سلوكه 
ويؤكد علماء النفس على أن الاتجاه يتكون من مناصر ثلاثة وهی ب- 
العنصر الفكرى أو المقيدة Belief‏ 
2. العتصر الماطفی اوالشاعر .110001000 





3. الیل للتصرف والسلوند Behivour‏ 
وظائف الإتجاهات بالنسبة للسلوك الإنساتى ب 
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-١‏ التأقلم 

يساعد الضرد على التأقلم والتكبف مع الأحدات والبينة الحيطة 
ب- وظيفة الدفاع عن النفس 

فعندما يحتفظ الفرد باتجاد ممين فإنه الدفاع عن نفسه وعن مصالحه 
ج - التعبير من القيم والثل 

إذا أن الشخص يحمل اتجاهات تتفق مع القيم والمثل التى یمن بها ويتمد 
منها الرضا والنفعة 
د- المرفة 

تساعد الاتجاهات الفرد على تنظيم مدركاته للأمور وترتيب معلومانه عن 
الوضوعات المختلفة. 
ومن مهام علم النفس فى مجال الاتجاهات 

ايجاد مقاييس للتمرف على اتجاهات الأفراد من خلال الاستنتاج أو 

الإسقاط او الأساليب الرياضية والإحصائية 

تذل لابد اللمنشأة أو النظمة أن تسمى لتکوین اتجاهات إيجابية تجاه 
منتجاتها من جانب المستهلكين التوقمين والمرتقبين والمحافظة على هنه 
الاتجاهات عن طريق تزويد الستهلحک بمعلومات عن السلع والخدمات حماية لها 
فى مجال المنافسة 
8- الشخصية 


ولقد تناولنا مفهوم الشخصية من قبل . ونود أن نؤكد هنا أن علم النفس يدرس 
ويؤكد 





باه صرق رر صشت سو 
الذات والحاجة إلى تأكيدها 
الضروق الفردية بين الأغراد. 
- القدرات وقیاسها 
الذكاء ومؤثراته. 
وتقوم كثير من منظمات الأعمال كشركات التأمين وادوات التجميل 
بدراسة وتحليل الشخصية وتدريب رجال البيع على ذلك حتى تتمكن من إقناع 
المستهلك لاتخاذ الخطوة التهائية القرار الشراء 
من كل ما سبق نجد ان علم النفس ركز على الجوانب التالية - 
- الورائة والبينة. 
التطويع الإجتماعى 
النضج ومراحل النمو 
- الدواقع 
الإدراك 
التعلم 
- الاتجاهات 
الشخصية 
إلى جانب ذلك تفرعت مجموعة من التخصصات فى علم النفس 
فروع علم النفس ٠‏ 
٠‏ ملم النفس الصنامی 
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ويهتم بدراسة الشاکل النفسية الناتجة عن تجمع آلاف العاملين قى 
الشروعات الصناعية الحديثة. 
٠‏ علم الثقس العلاجى 
ويهتم بدراسة أسباب اختلال الصحة النفسية ومحاولة إيجاد نوع العلاج 
الناسب 
٠‏ علم النفس الاجتمامی 
يدرس سلوك الفرد فى المجتمع وهو حلقة إتصال بين علم النفس وعلم 
الاجتماع. 
الإنتقادات الموجهة إلى علم النفس فى تفسير السلوك 
© صموية تفسیر نمل السلوك الفردی بسيب الطبيعة المتميزة لكل فرد 
٠‏ الفرد كوحدة سلوكية هو ناتج التفيرات الاجتماعية والحضارية 
© لا یهتم علم النفس بدراسة سلوك الغرد داخل الجماعة ودور الجماعة نقسها 
فى تشكيل سلوكه , بل يركز اهتمامه على تحليل السلوك الفردی فقط 
فالا ؛ ملم الاجتماع Sociology‏ 
ويدرس العلاقات الاجتماعية والتركيب الاجتماعى وغيرها من الظواهر 
الاجتماعية المؤثرة على سلوك الفرد 
ويساهم على الاجتماع فى تغيير السلوك الإنسانى حيث تشير نظرياته إلى ان 
سلوك الفرد يتوقف إلى حد كبير عل الظروف الاجتماعية السائدة وأيضاً إلى 
الجماعة التى ينتمى الیها 
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باه الوك وتر ر سشت الح 


الجالات الأساسية لعلم الاجتماع ٠‏ 
- دراسة المجتمع 
- تحلیل النظم الاجتماعية 
دراسة الجماعات 
1- دراسة المجتمع 
ويقوم المجتمع على أساس أن انناس يسعون إلى تحقيق أغراضهم على 
اساس تعاونى بحيث يسهم كل منهم بشكل ما فى تحقيق اغراض الآخرين إان 
فهناك روابعد مختلفة بين أبناء المجتمع تعمل على تسهيل عمليات التبادل 
وتفسير العلاقات الاجتماعية ومن هذه الروايط العائلية والدولة وغيرها . ویسمی 
كل فرد للانضمام إلى رابطة تحقق مصالحة وأهدافه ومن ثم يمكن أن ينتسب 
الأكتر من رابطة واحد إذا تعددت اهدافه ومصالحة 
2- تحلیل النظم الاجتمامية 
وقد عرف * بارئز 1307065 * النظام الاجتماعى أنه " التركيب 
الاجتماعى والألة التى من خلالها ينتظم المجتمع الإنسائى 
ويعرفها " جيزنبرج 65١06‏ بأنها " القواعد الوضوعية والعترف بها 
والتی تحكم الصلات بين افراد المجتمع 
ولکل نظام عناصره الخاصة به عل سيبل الثال التنظيم الصناعى تتلخص 
عناصره فى الثالى- 
١‏ الأهداف ك إنتاج السلع والخدمات وزيادة الدخل . 


ب الاتجاهات ؛ جودة الإنتاج - خفض تكاليف زيادة ربا . 
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ج الرموز؛ الشعرات والعلاقات التجارية 
د التواحى الثالية ؛ العدات والالات والبانی والمصائع والواد 
الخام 
ه٠‏ التقاليد ؛ العقود والسياسات والخطط 
ومن اهم انواع النظم الاجتماعية الرئيسية - 
1- النظم الإقتصادية 





نظام الأسرة والزواج 
3 النظم الدينية 4 نظام الدولة 
يليها فى الأهمية ,- 
1- نظم التعليم 2- نظم الترقيه 
3- نظمانمحة 
ولکل نظام قواعده واسسه التی تحدد سلوك افراده 
3- دراسة الجماعات 
فالجماعة هى مجموعة من الأقراد تنشأ بينهم علاقات مختلفة مستمرة 
مثل العائلة ال وجماعات العمل ا60 ۷٥۲۸‏ التى تنتمی إليها ومن 
هذه الجماعات. 
1- الجماعة الأوئید . Primary Group‏ 
وهی التى برتبعد يها الضرد ارتباطا وثبقا وتضاعل معها وجها لوجه مثل 
الأسرة الأسرة التى تور الأمان والتماسك - وجماعة الأصدقاء التى توفر الدعم 
اللعنوى والأمان النفسى » وجماعة الجيران التى توفر التراحم والتعاطف ؛ وزملاء 
العمل التى تمثل الشعور بالاحترام. 
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بارا دار اسنہ فى سشت دچ 


4 الجمامة الثانوية Secondary Group‏ 
وهی جماعة التى ترتبط بها الفرد عقاندیا ‏ وسياسيا . ومهنيا 

+ وثقافيا فى حدود معنية . وهذه الجماعة ليست عاطقية بل تنافسية متباعده 

الارتباط بها فقط لتحقيق أهداف معينة مثل الطييب وانتمائه لجمعية الأطباء ٠‏ 

والمعلم ونقابة العلمين .ال 

Reference Group الجمامة الرجمید‎ 4 

وهی الجماعة التى یتطلع الضرد إلى الإفتداء بها ويتصرفاتها باعتبارها الرجع 

الذى يجب أن 





يتمنى إلية . مثل تطلع الفرد إلى جماعة الفتانين أو رجال الأعمال ويتائر 
بطراتقهم فى شراء المليس والسلع والسيارات التى يقتنيها أفراد هذه الجماعة 

وبذلك نجد أن نوع الجماعة ذو تأثير على السلوك الفرد وإنتمائاته 

وتطلماته 
رابعا ؛ علم الأنثرويولوجى Anthropology‏ 

هو ذلك العلم الذى يدرس الإنسان وهی كلمة مكونة من جزاين هما 
۲۵ ای الإنسان بالفة اليونانية و لإعه! ومعناها العلم أو الدراسة 
باليونانية . ويركز ذلك العلم على دراسة الإنسان بعض النظر عن الزمان والمكان 
ويركز على سلوكه فى مجتمع معين . ويسهل فى تفسير سلوك الإنسان عن 
طریق دراسة الثقافة والمظاهر الحضارية 
ومن فروع علم الأنثرويولوجى أو الأنثريولوجيا 

(1) الأنثروبولوجيا وتهتم بدراسة المجتمعات الحالية والمجتمعات التی 
انقرضت من خلال سجلات وشهود عاشوها 
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ره تفرك وسر ر دد ده 


(ب) الأنثرويولوجيا الاجتماعية : وتهتم بدراسة وتحليل البناء الاجتماعی 
والتعرف على درجة الترابط والتفاعل بين النظم السائدة. 


(ج)علم الأثار ؛ ويهتم يدراسة التفير الحضارى الذى حدث على مرور الزمن 
وتصور اشکال الحياة الاجتماعية التى كانت سائدة فى عصر ما قبل التاريخ. 


(د)أعلم النقويات ؛ ويهتم يدراسة اللفة کتمط اساسی للحضارة وقد ركز 
علم الأنثروبولوجيا على بعض الفاهیم الأساسية لفهم وتحليل السلوك 
الإنسانى ومن أهم هذه المفاهيم طبيعة الحضارة الإنسانية ومظاهرها التی تتمثل 


فى » 


ناج ما 
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٠‏ اللقة 


العقائد الدينية. 
التقالید والحرمات 

النظم الاجتماعية والمائلية ونظم التعليم 
النظام القانونى للدولة 


وقد ركز علم الأنثرويولوجى كغيره من العلوم فى تطبيق المنهج العلمی 
التحقيق الأغراض التالية»- 


(1) دراسة الظواهر الاجتماعية دراسة موضوعين 


[ب) محاونة التوصل إلى مجموعة من المتفيرات التى تحكم 
سلوك الظواهر الاجتماعية 


(ج) التوصل إلى القانون الأساسى الذى يخضع له الظاهرة 
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باه شارك سر فى صشت دسج 
بالك تتحقق القدرة على التنبؤ بالظاهرة والأوضاع الستقبلية ومن ثم 
يصبح التحكم فيها والسيطرة عليها أمرا ممكنا 
خامسا ٠‏ علم الإدارة والسلوك Management‏ 
الإدارة هی عملية إتسائية مستمرة تعمل على تحقيق أهداف محددة 
باستخدام كافة المراد البشرية والمادية المتاحة . قد تكون تدك الأهداف اقتصادية 
اواجتماعبة أو سياسية او ثقافية فى طبیعتها 
تعلورالفکر الإدارى فى نظرته للجانب الزنسانی ٠‏ 
القد مر الفكر الإدارى فى نظرته للجانب الانسانی بالراحل التالية - 
1- حركة الإدارة التعليمية ‏ 1900 - 1930 
Management Movement‏ امک The‏ 
وركزت هذه الحركة على العمل والإنتاج . خاصة تقسيم العمل والتخصص 
الرفع الانتاجية . ونظرت للإنسان على أنه مجرد آداة ققط ومصدر الطاقة للإدارة 
فى تحقیق الإنتاج الطلوب 
2- حركة العلاقات الإنسانية 1930 - 1950 
The human Relation‏ 
وركزت هذه الحركة على العلاقات الإنسائية على إعتبار ان الإنسان هو 
محور العمل الإدارى وانه العتصر العام فى تحديد الإنتاجية . وتناولت مفهوم 
الروح الممنوية ۱۸۵7۵6 وأثر جماعات العمل والجو الإجتماعى على معنوية 
العاملين وإنتاجهم 





ارده سے ر دتشت ده 


3 مدخل الممليةالإدارية ‏ 1960-1950 
The Management process Approach‏ 
وركزت على أن الإدارة هى مجموعة من الوظائف الإدارية والتى تتخذ شكل 
دورة او عملية مستمرة تتضمن التخطيط والرقابة تختص بها الإدارة العلیا 
اللوصول للأهداف المطلوية 
ولذلك زاد الاهتمام المهارات والقدرات الإدارية وابتكار الأدوات 
والأساليب التطورة الساعدة الإدارة فى عملياتها . إلا أن هذه الحركة لم تففل 
الجانب الإنسانى تماما وأيضاً لم تضمه فى الوضع الصحيح کمنصر رئيسى ناتج 
تلعمل الإدارى. 
4 مدخل اتخاذ القرارات 1960 - ايان 
Decision taking Approach.‏ 
وظهر هذا الدخل يمد ظهور التکنولوجیا الحديثة وانتشار الحاسب الالی 
وظهرت آدوات جديدة مساعدة فى اتخاذ القرارات مثل يحوث العمليات * ۳۳۵۵665 
1 * . ويتميز هذا اللدخل بتخفيض الجانب الإنساثى فى الإدارة إلى حد 
أدنى على اعتبار أنه مجرد واحد من عوامل متمددة وكثيرة تؤثر فى اتخاذ 
القرار 
5- الدخل السلوكى فى الإدارة (1951 - الان ) 
The Behavioral Approach‏ 
ويقدم المدخل السلوسکی فى الإدارة منطقا متميزا وهو أن العامل الأساسى 
اللحدد لكفاءة الإدارة هو الإنسان ای السلوك الإنسائى . ويحاول تسیر السلوك 
الإنسانى للاستفادة منه فى التتبل بأشكال السلوك المتوقمة للأفراد فى مواقع 








باه دار ات فى سشت چ 


وتناول انصار الدخل السلوكى دراسات الجموعة من الوضوعات مثل 1 
الدافمية - القيادة - التدريب - الإتصالات ... وغیرها | 

وتناول انصار هذا المدخل ومنهم " ماكجروجر " مجموعة من الأقكار 
والنظريات مثل نظرية × ونظرية ¥ كنموذج لتفسير السلوك 


تظرية × 1التقليدية! X-theory‏ 
وتفترض هذه النظرية أن محددات السلوك النايعة من حقيقة النفس البشرية 
کالتای. 


الإنسان كسول بطبعة لا يحب العمل 
- الانسان خامل يطبعة لا يحب تحمل السئولیة 
الانسان یفضل دائما أن يكون تابها لمن يرشده عن العمل 
الإنسان يعمل ويخاف لبقا لوسائل العقاب والتهديد . 
- لايد من الرقاية الدائمة الشديدة على الإنسان فى العمل 
الإنسان يعمل من أجل الا جر والمزايا المادية ولیس حیا فى العمل 
نظرية ۷ ١‏ الحديثة) Y- theory‏ 
وجاءت هذه النظرية لتؤكد فشل نظرية × التقليدية وكان من فروضها + 
- الانسان يرغب فى العمل لذاته - فهو يحب العمل ویفضله عن الشراغ 
الانسان يسعى إلى تحمل السئولية والمخاطرة 
- الإنسان يفضل أن يكون قاندا ولیس تابعا فهو يحب الحرية فى العمل 
والتحرر من القيد 
الإنسان يعمل ئيس خوفا من العقاب ولكن املا فى مكافاة 
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باه ار تست فى دشت دح 


- الإنسان لا يحب الرقاية الشديدة فى العمل . إذ يكفى تحديد الأهداف 
وهو جدير بإختيار افضل السبل والوسائل لتحقيق الأهداف 
الإنسان يعمل من أجل الحصول على أجر لإشباع حاجاته إلى جاتب ذلك 
يحب الانتماء إلى مجموعة العمل من أجل الحصول على مركز 
إجتماعى والرضا عن الإنجاز الشخصى 
وعملت هذه النظرية على توجيه اسالیب الإدارة إلى ما يسمى " بالملاقات 
الإنسائية " ويذلك اصیح اسلوب القيادة والإشراف الديمقراطى الذى يسم 
للأفراد يحرية العمل والتعبير عن الذات هو الأساس 
ومن خلال تناولنا للملوم المختلفة فى دراسة السلوك ¬ 
علم الاقتصاد 
علم الثفس 
علم الإجتماع 
علم الأنثرويولوجى 
علم الإدارة 


دة ناج ما 


نجد أن كل هذه العلوم ركزت على ثلاثة اهداف ۰ 
اتفسير وتحليل مظاهر السلوك الإنسائى 

- التتيق بأنماط السلوك المتوقمة تحت ظروف محددة 

بناء النمااج التى تساعد الإدارة فى السيطرة على أتماط السلوك وتوجيهها 
بما يحقق الأهداف المقررة 

من كل ذلك كانت الركيزة الإهتمام بدراسة الإنسان من أجل رفاهية 
الإنسان من خلال تغبیر قيمة واتجاهاته وبالتالى تعديل سلوكه بما يحقق 
الإشباع الأمئل لرغباته ومصالحه الخاصة. وأيضا الصالح العام للمتظمة ككل. 
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ره دنر سے فر متشت 


الفصل التانی 
العملية الإدارية ودوافع السلوك 

مت 
اولا؛ مفهوم العملية الإدارية. 

© التخطيظ 

* التنظيم 

© التوجيه 

٠‏ الرقابة والتقييم 





٠‏ المخرجات 
٠‏ التفذية المرقدة 
ثالث: الدوافع الأساسية للسلوك الإنسانى 
© مفهوم الدواقع 
© الحاجات 
٠‏ خصائص الحاجات 


© العوامل الفعالة فى آراء اللديرين 








باه ضار لست في صدتیج سس 


الفصل الثاتى. 
العملية الإدارية ودوافع السلوك 

تمهید 

تلعب الأساليب الإدارية دورا هاما فى حياة لمنظمة وذلك لأن المناهج الملمية 
السليمة للإدارة تكاد تكون هی السبیل الأساسى والضروری لكل ما يواجه المنظمة 
من معوقات فى طريق التمو والتطور 

ولقد تناولنا مفهوم الإدارة على أنه “ عملية انسانية اجتماعية مستمرة من 
أجل تحقيق اهداف معيئة فى ضوء الإمكائيات البشرية والمادية المتاحة ؛ والأثماط 
السلوكية فى مجتمع ما . لذا سنتتاول مفهوم العملية الإدارية ومكوناتها 
ووظائف الإدارةا الممليات | والدوافع الأساسية فلسلوك 
أولاء مفهوم العملية الإدارية. 

( هی النشاط الرئيسى لكل أفراد الإدارة على جميع المستويات الإدارية + 
الإدارة العليا ؛ والإدارة الوسطلى » والإدارة المباشرة . لتحقيق الأهداف النظمة عن 
طريق تعاون الجهود البشرية والاستخدام الأمثل للمواره المتاحة ) 





ودراسة العملية الإدارية هى تحليل للأنشطة التى تقوم بها المديرون من 
تخطيط وتنظيم . وتوظيف ؛ وتنسيق وإتخاذ قرار - ورقابة وتقييم . وان كانت 
تبدو هذه العملیات! الأنشطة ! منفصلة نظریا الا انها مكملة لبعضها البعض من 
أجل الوصول للأهداف. 
ویتحدد الإطار الشامل للعملية الإدارية فى الاتی ب- 

| تبدا العملية الإدارية قى تحديد الأهداف . ويجب أن تقوم 
مدى كفاء النظلمة فى تحقيق هذه الأهداف . 








باه لوك سے ر دشت دح 


2. تستعین النشاة يقدر مناسب من الموارد والإمكانيات المتاحة فى 
الببنة المحيطة وتوظیفها بما يسمح بتحقيق الأهداف 





تحویل الموارد البشرية والإمكانيات المادية إلى منتجات | مخرجات قى 
شكل سلع وخدماتا عن طريق القيام بالعملیات الإدارية من تخطیط 
وتنظيم وتوظيف وتوجيه ورقابة 
يتم تقبيم اللخرجات ومعرفة ما إذا كانت قد حققت هداف المتشأة من 
ناحية وتحقيق آهداف الجتمع من تاحية آخری ؟ وعلى الجالب الآخر 
رضاء العاملين عن انفسهم وعن طبيعة العمل فى المنظمة ام لا 
يتم الإستفادة من عملية التقييم السابقة كتفدية مرتدة للعملیات فى 
الستتبل . من خلال الاستفادة من تقويم الأخطاء السايقة وتعديلها 
وتوجيهها للاداء الصحيح . وتطبيقها وتطويرها. 
الذالك لابد أن تتوفر لدى المدير عدة قدرات لتحقیق أهداف النظمة 
القدرات الأساسية التى تحدد عمل المدير لتحقيق الأهداف ¬ 
* القدرة على تحقيق الأهداف بدقة وتحديد الأولويات منها + 
ووضع الخطة الزمنية لها . وتوضيحها للأفراد القائمين على العمل 
ومساعدتهم 


* القدرة على تقسيم العمل إلى مجموعات من الأنشطة واختيار 
الأفراد الملائمين للقیام بال 





* القدرة على القيادة والتوجية من خلال روح الفریق 716019 
)0۲ وإيجاد شبكة اتصال فاعلة 


83 





دارا الوك سر ر شت دست 
* القدرة على وضع الماییر لقياس الأداء من أجل التقويم 
والتحليل لأداء الأفراد داخل هيكل العمل . 


* القدرة على الإستفادة من الأخطاء فى التنفید وتقويمها وتوجيه 
الأداء للوجهة الصحيحة 


* وفيما يلى سنتناول كل عملية من العمليات الإدارية على حدة 


بشن من الإيجازوهى 
1- التخطيط 2- التتظيم 
3- التوجیه 4 الرقابة والتقييم 


1- التخطيط ۳۱۸0/9 
عملية تتضمن التتبژ بالستقبل تم وضع خطة توضح الأهداف الطلوية 
خلال فترة ما . واستثمار کل الإمكانات التاحة لیلوغ هذه الأهداف 
ومن هذا التعریف يتضح أن عملية التخطيط تشتمل على الخطوات التالهة ب 
٠ه‏ تحدید الأهداف الراد تحقيقها 
٠‏ وضع السیاسات والقواعد نلالتزام بها فى التتفيذ 
٠‏ الاختیارمن عدة يدانل وتحدید الإمكانيات اللازمة 
٠‏ تحديد الإمكانياتالمتاحة قملا . 
٠‏ تحديد كيفية توفير الإمكانيات غير المتاحة 
* وضع البرامج الزمنية للتنفيذ وتحديد النشاطات اللازمة 
التحقيق الأهداف . والتدريب الزمتی للقيام بها . 








أهمية التخطيط ومزاياه ‏ 

٠‏ يؤدى التخطيط إلى التحديد الواضح للأهداف ويساعد فى تحدید 
اتجاه المنظمة والسلوكيات المطلوية. 

٠‏ يساعد التخطيط على التنسيق يبن الأعمال فى المنظمة وايجاد نوع 
من التعاون و الانسجام بين الأفراد والأقسام بعضها البعض . لوصول 
اللهدف الثهائى للمنظمة. 

© يساعد التخطيط على تقادى الصعوبات التی يمكن أن تواجه النظمة 
أثناء التنفيت 

٠‏ يقدم التخطيط إطار شامل للمهام والسئولیات والواجبات لكل فرد 
ول قسم وبالتالى تتحدد الأدوار والتصرفات والسلوكبات الواجبة , 

٠‏ يحقق التخطيط الأمن النفسى للأفراد داخل النظمة 

٠‏ يساهم التخطيط فى رفع مهارة المديرين وقدراتهم من خلال وضع 
الخطط والبرامج . 

خطوات مملية التخطيط 

- الخطوة الاولی 


وضع التنبؤات والإفتراضات الرئيسية للتخطيط 
- الخطوة الثانية. 
تحدید الأهداف بشكل محدد وواضح ' إلى این تسیر ... 4 
- الخطوة الثالثة. 
تحديد بدائل العمل - والوسائل المتاحة للتنفيذ ای كيف یمکنثا 
تحقيق ما نهدف إليه ؟ 
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هارا دار الإنساني ف المنظمات دچ 


معوقات التخطيط ٠‏ 
انتعرض عملية التخطيط إلى عقبات كثيرة من اهمها 


عدم الدقة فى البيانات والمملومات وبالتالى صعوبة وضع 
تقديرات دقيقة . 

جمود الإجراءات والسياسات 

إغضال الجائب الإنسانى 

وجود جهات خارجية أعلى تحدد وتقرر الخطط أحيانا 

القبود الحكومية 

التفیرات السريمة والتلاحقة والمفاجئة 

العجز فى الإمكانيات البشرية أو الفنية 


مقومات التخطيط الفعال ٠‏ -. 


إعداد التنبؤ الدقيق من خلال الببانات صحيحة ودقيقة 
إيجاد التنظيم الفمال فى إعداد الخطة . 

الموضوعية فى التخطبعد 

مركزية التخطيط ولامركزية التنفيذ 

التحرر من بعض القيود الروتينية التى قد تعوق التخطيط 
مرونة الخطة وقابليتها للتفيير تحت أى ظروف 

ملاتمة الخطة للواقع 


نشر الوعى التتخطيطى . 





تست ای ددشد لا 


Organizing التنظیم‎ -2 


هو تحديد أوجه النشاط اللازمة لتحقيق ای هدف وترتيبها فى مجموعات 
بحيث يمكن إسنادها إلى اشخاص ‏ بشكل من التنسيق بين الوحدات الإدارية داخل 





على سبيل الثال تنقسم الأعمال فى المنظمات على كافة مستوياتها 
وانشطتها إلى أريعة مجموعات هی ٠‏ 
- مجموعة الأعمال الخدمية | إحصاء - محاسبة - تدريب - نقل - ...| 
- مجموعة الأعمال الإنتاجية | تجميع - تصنيع - استخراج - تمويل ... | 
مجموعة الاعمال الإستشارية | فنية - مالية - قانونية | 
- مجموعة الأعمال الأخرى | بحوث - تطوير | 
ولكل مجموعة من هذه المجموعات سماتها وخصائصها التى توضح أدوار 
وسلوكيات الأفراد القانمين عليها 
أشكال التنظيم - 
1. التنظيم الممودى ؛ شكل هرمى من الرئيس- رؤساء الأقسام - 
المشرفين. 
2. التنظيم الاستشاري ؛ الاسترشاد یافراد متخصصين ذو خبرة دون 
وضمهم فى مناصب دنيا لا تليق بهم ! كمستشارين | 


3. التنظيم الوظيفى ١‏ ای التقسيم على اسس وظيفية فإدارة الإنتاج + 
وادارة التمويل ‏ وإدارة البیعات وغيرها . 
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بارا داو لاسن فى سشت دچ 


4 التنظیم عن طريق اللجان « ای تكوين مجموعة من الأفراد حتی لو 
بشكل مؤقت يتولون بشكل جماعى مسئولية مشتركة لهدف محدد 





5. نمط إدارة المشاريع + هو تنظيم مؤقت لإنجاز مهمة محددة وبإنتهائها 
ينتهى النظام القائم | المشروع. 
ومن الوسائل المساعدة لمملية التنظيم + 
2- الخرائط التتظيم 





. وهنالد نوعان من التنظيم‎ ٠ 
Formal Organization التنظيم الرسمى‎ 
وهو الهيكل الإدارى الذى توضحه الخريطة التنظيمية والمعلقة وفقا للنظم‎ 
والقواعد المممول بها , ويتضمن تدريج المستويات الإدارية والوظائف الرئيسية‎ 
بالنظمة‎ 
هل‎ formal 0۳۵92۵100 ۰ التنظيم غير الرسمی‎ 
وينشأ هنا التنظيم لوجود قيادات غير رسمية داخل التظمة تسمی لتحقیق‎ 
التميز وتأكيد الذات وينشأ هذا النوع نتيجة الكثير من العاملين فى مكان واحد‎ 
بما يؤدى إلى علاقات وصلات خاصة ما إذا كان بهم مصالح مشتركة . وهذا‎ 
التنظیم يتسم بالخطوة إذا ما تعارضت اهداقه ومعابيره مع أهداف المنظمة‎ 
اسس التنظیم‎ + 
تحدید الهدف» بشکل واضح لتوجيه الجهود لتحقیقه‎ - 
وحدة الهدشه مجموعة الأهداف الجزنية تمثل الهدف العام‎ - 


ل 





هر شرك وسر فر دشت ده 
- تقسیم العمل: تحليل الأنشطة وتوزيعها إلى مجموعات 
- وحدة القيادة؛ تلقى الأوامر من الرئیس واحد . 
- نظام الإشراف» عد المرؤسين لكل مشرف 
تدريج السلطة من اعلی لأسفل علبتا اللمسنوليات الإدارية. 
تكافؤ السلطة مع المسنولية . بالنسية لكل وظيفة. 
تفویض السلطة من الدیر لیعض المرؤسين لإتخاذ الضرارات 
- ااسلولية: ومحاسبة ككل قرد إزاء عمله وسلطاته . 
تصنیف الوظائف الطلوب القيام بها لتحقيق الهدف 
الإتجاه السلوكى فى التنظيم 
قد اد تشستر بارنارن * 138151359  )65167‏ لا يمكن أن يكون هناك 
اتنظيم إلا من خلال أشخاص يجيدون الإتصال ببعضهم وراغبون للإسهام 
بجهودهم فى تحقيق هدف مشترك ومن ثم يتبغى مراعاة العوامل المتعددة التى 
تؤشر فى سلوك الأفراد والأخد بها عند تقييم الهيكل التنظيمى وذلك بمراعاة 
القدرات والعوامل الشخصية فى تقسيم الأعمال والواجيات . 
وامام الراى السائد بان النتظيم تتأتر يما يحدث بداخله من تطورات وتفیرات 
وایضا بما يحدث خارج التنظيم فى إطار تفاعله مع البينة التى يعمل فى اطارها 
كما أن تصميم التنظیم ووظائف لإشباع حاجات العاملين والجتمع يضمن 
الأداء الفمال تلماملین على المدى الملویل 
3- التوجیه Directing‏ 


یعتبر من الأنشطة الأساسية فى العملية الإدارية نظرا لأنه يختص 


بالقوی العامة التی تمثل آهم موارد النظمة . من حيث اختبار الاقراد الناسبین 
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الذين تتوافر فبهم القدرات اللازمة لتولى الوظيفة المحددة لهم وتدريبهم وتنمية 
مهاراتهم وإثارة إهتمامهم بالعمل وملاحظة سلوكياتهم وتحقيق الإنسجام 
والتکامل بين أهداقهم الشخصية من جهة وأهداف التظمة من جهة آخری . يما 
يزيد من درجة رضانهم عن اعمالهم وتوحيد جهودهم ورفع مستوى أدانهم 
من ذلك نستنتج أن أبعاد التوجيه تتطوی على ب- 
-الاختبار 
هو نشاط سایق على إختيار والحاق العاملين بالنظمة ويحدد عدد الوظائف 
المطلوبة وأبعادها وواجباتها ومسئولیاتها وسلطاتها وعدد الأفراد اللازمين للقيام 
بها والشروط وائواصفات الواجب توافرهافیهم. 
ويتم الاختيار من خلال المقابلات الشخصية والاختبارات بما يؤدى إلى وضع 
الشخص المناسب فى الکانالناسب. 
- التدريب 
بعد الاختبار يكون الاتجاه نحو زيادة قدرات وصقل مهارت الأفراد وتعديل 
اسنوكهم بما يتناسب مع ظروف العمل الختلفة والوسيلة فى ذلك هو التدريب 
الستمر القائم على اسس عملية تساعد على مسيرة التقدم فى كافة مجالات 
العمل والحياة ضمانا بلاستقرار والتقلب على أخطار المنافسة والتقليل من الجهد. 
الضائع وخفض التکالیف وتفتيح افاق جديدة للمعرفة بما يثمكس على سلوك 
العاملین ويعود بالنفع علیها 
قنمية مهارات الهينة الإدارية : 
-مهارات عقلية ١‏ كالقدرة على التحليل والتفكير والابتكار والاتصال .. 
الغا 
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سای فى فاشك نح 


-مهارات سلوكية ‏ كالقدرة على التأثير فى الآخرين والتكيف معهم ۱۰۰ 
-قيم اخلاقية (كالشجاعة والصدق والأمانة 
ویهدف التوجيه إلى جمل الأفراد داخل المنظمة كجماعة أثتاء آدائهم 
الوظائفهم . لأن التوجيه يتصل اساسا بإدارة السلوك البشرى ويتم عن طريق 
إصدار الأوامر . وتفويض السللة , والاتصالات بالقيادة : والتدريب , والتنسيق بين 
جهود العاملين ؛ وتكوين الدوافع والقيم فى إطار العمل 
4 الرهابة والتقييم Controling & Evaluation‏ 
" هى النشاط الذى يقوم بع الإدارة لتابعة السياسات الموضوعية وتقييمها 
واصلاح ما يعتريها من ضعف وتقويمه لتحقيق الأهداف * 





من ذلك فالرقابة ضرورية لإشياع حاجات المنظمة ومن اهم هذه الحاجات: 
- الحاجة لمقارئة النتائج الفملية بالأهداف الخططةة 
الحاجة لمعرفة أسباب الضرق بین المخحطط والواقع 
الحاجة للاستفادة من الفرص الإيجابية المستجدة 
مناصرالرقابة > 
اشيء نقبسه وهواناتج الخطة 
اشيء نقيس عليه وهو الأداء الرغوب فيه ( الخطة | 
- شيء نقيس به وهو المعيار الذى يمكن من القارنة 


عمليات تصحیح وإجراءات فعلية . 
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باه دار تر بر سشت دست 


وسائل الرقابة ومعاییرها - 

- الموازنات انتقدیرية 

- التقارير الإدارية 

الملاحظة 

البيانات الإحصانية والرسوم البيانية . 

-الشکاوی 
التقييم 

تقییم نشاط المنظمة فى ضوء ما توصلت إليه من نتائج فى نهاية فترة زمنية 
معين والبحث عن العوامل المؤثرة فى النتائج ؛ وصعویات التنفيد وتفادى الخطا 
مستقبلا 

مواطن المشكلات التى نظهرها التقييم والتى تحتاج لإجراء تصحيحى 
اومتها 
١‏ الاستخدام غير السليم دلافراد 0۵۳5005 Improper utilization (o‏ 

فالإنخضاض التدريجى فى عبء العمل يؤدى إلى تراسکم وظيضى , عداد 
كبيرة من العاملين غير موزعين بشكل مناسب 
ب التوزيع غير السليم نلحمل ۵100۷/100 Improper Work‏ 

حيث يزيد العبه فى بعض الوحدات وينخفض فى الوحدات الأخرى 
حد الإجراءات غير Inadequate Procedures aa‏ 

حيث يوجد بعض الإجراءات الممقدة ولا يمكن تصحيحها إلى من خلال 
تقبيم الأداء 


د- التشفيل غير الكافى مدت Inadequate equipment‏ 





ور 





اسر نر داشت نح 

حيث لا تستخدم المعدات بكفاءة أو أنها فى حالة متدهورة یذلحه ثلاحظ ان 
العمليات السابقة من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة ونتبیم تتضمن بعض 
اللقاهيم العامة التى لابد من مراعاتها فى السلوك 
ثانیا : المقومات الأساسية لتحقيق أهداف النظمة 

اسلوب النظم هو من الاسائیب الإدارية اهامة والوشرة فى إدارة وتحقيق 
اهداف ای مشروع او مؤسسة أو منظمة .وفى ضوء هذا الأسلوب نتکون ای مؤسسة 
من مجموعة من الوحدات أو الأقسام تعتبر منظومات صغيرة داخلية تكون فى 
مجموعها المؤسسة أو المنظمة الأكبر كنظام . يتبع المنظومة أكبر وهی إدارة 
العامة التى تقع فى نطاق كبير وهو المجتمع 

وهی نظام كبر ام صفر يعتبر نظام مفتوح ۹۷5161 07601 يؤثر ويتاثر 
بفیره من النظم الأخرى والبيئة المحيطة به 
وعناصر اسلوب النظم هی . 

الدخلات - والعملیات - والخرجات - التغنية المرتدة - وتتکون المؤسسة أو 
المنظمة امام هذا الأسلوب من - القومات الأساسية التالية 


In puts الدخلات‎ -1 





وتضم كل شين یدخل النظمة لتجری عليه العملیات والتفاعلات بداخلها 
ویمکن تقسیم الدخلات إلى 

. رسالة النظمة واهدافها وفلسفتها‎ -١ 

ب- السیاسات والتشريمات واللوالح الحاكمة لتسيير العمل . 

ج الوارد البشرية ؛ وهی كل العناصر البشرية الموجودة داخل النظمة 

ومن اهمها - 
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أفراد الإدارة العليا وهم المستولون عن وضع السياسات والخطط . 
- أقراد الإدارة الوسطى ؛ رؤساء الأقسام 
- آقراد الإدارة التتفيدية وهم المشرفون والفنیون والعاملون على 
خطوط الإنتاج 
عناصر بشرية أخرى ؛ وهم الهيتة المعاونة للإدارة والعمال فى المجالات 
المختلفة. 
د- الموارد المالية والمادية - 
الموارد المالية هی التى تزود إدارة المنظمة بالقوی الشرائية الضرورية اللازمة 
على اندخلات الباقية . ونقص الموارد المالية مسنول عن كثير من المشكلات التى 
اتواجه إدارة المنظمة وبالتالى تؤثر على العملية الإنتاجية ككل 





اما الموارد المادية ؛ فتتمثل فى البانی والتجهيزات والأدوات والعدات والالات 
وغیرها . ومدى ملاءمتها لأوجه النشاط المختلفة لتحقيق أعلى درجة من جودة 
النتائج . 
اه الخدمات الإضافية 

وهی كل الخدمات التى تساعد إدارة النظمة فى آراء عملها ( والنظم 
الصحية - الرعاية النفسية - الصیانة ...) 
و- المنظومة المعلوماتية الفرمية 

وهی اداة الربط بهن المنظومات الشرعية ( الوحدات والأقسام ) داخل المنظمة 
وبين عناصر البيئة . وتتعلق هذه العلومات بأسالیب الممل والتشفیل التی 
تستخدمها المنظمة فى شنونها الداخلية 
ز- منظومة المعلومات الخارجية . 





ره فرك سے ر دتشت ده 


وتشمل على عناصر ومعلومات من خارج نطاق المنظمة وقد تفرض قيودا 


علبها ومنها 
البيانات والعلومات المتعلقة پرسالة النظظمة من منشورات ولوالح وقوا 
بالعمل بها داخل التظمة 








الالتزامات الأخلاقية للمجتمع الذى يعيش فيه النظمة . 
السياسات والخطط التى تضمها الإدارات الأعلى والتى نتبع لها النظلمة 
كالإدارة العامة أو الوزارة . 

ح- الوقت 


وهو ادى الزمثى اللازم لإتمام العمنية ( الخطة ) ويل الأهداف_المقررة . 


2- العمليات Processes‏ 
- وهى تلك النشاطات التى تتم داخل المنظمة اليتم بها تحويل المد خلات 
إلى نواتج (مخرجات ) وتشتمل على التخطیط - التنظيم - التوجيه - 
الرقاية - التقييم إلى جانب التفاعلات بين الأفراد والإدارة وبين الافراد 
وبعضهم البعض وبين المنظمة والبيئة ؛ وتنقسم التفاعلات إلى نوعين من 

الأنشطة داخل المنظمة وهی 





اتفاعلات وانشطة متخصصة وهی اساس العملية الإنتاجية وتشمل 
انشطة الإنتاج والتصميم والتنفيذ والخدمات المتملقة بها 
تفاعلات وانشمة معاونه ؛ وتشمل تقديم الساعدات - والتوجيه 
الاجتماعات ونظم تدريب العاملين 

Outputs الخرجات‎ -3 
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اه الوك وسر ر النطمات دسج 
وهی المحصلة النهانية لكل التفاعلات والأنشطة داخل النظمة تحقیقا 
لا هدافها ویمکن أن تنقسم الخرجات إلى :- 
- مخرجات انتاجية تامة 
وهی المنتجات تامة الصنع والقابلة للتوزيع والاستخدام النهاني 
مخرجات ناقصة 
وهی منتجات نصف مصنعة أو قابلة للتشغيل والتحويل او ما تسمى تحت 
التشقیل | غير قابلة للاستخدام النهائي ) 


مخرجات وجدائية 
وتتضح فى الأداء الجید. للأفراد والجماعات داخل النظمة ؛ والرضا 
الوظيضي للافراد عما يقومون يه من عمل ؛ والانتاجية التنظيمية والمتمئلة فى 


حل المشكلات وتنمية المهارات 
4 ية Feed Back‏ 

وهی الوسيلة التى یتم بها قياس المخرجات ومقارنتها بالأهداف حتى يمكن 
تحقيق التوازن داخل المنظمة . ما إذا كانت الخرجات مطابقة للأهداق ( 
مرضية) استمر العمل بتفس الأسلوب مع البحث عن أساليب التطوير ؛ وإذا لم 
اتتطابق المخرجات مع الأهداف ( غير مرضية | يتم التعديل والتصحيح حتى 
اتتطابق المخرجات الفعلية مع الخرجات المستهدفة - ويذلك تتوفر لدى إدارة 
المنظمة المعلومات الكافية من الييشة الداخلية والخارجية تساعدها فى الرقابة 
والتطوير الستمر للإنتاج وسلوك الأفراد بها 
والشكل التالى يوضح المؤسسة ( كنظام ) 


























باه الوك اسان فى صت دچ 


خالشا الدوافع الأساسية للسلوك الإنسانى 

تسعی الإدارة إلى السيطرة على المرؤوسين بدراسة الدوافع الأساسية لسلوك 
أفرادها حتى يمكتها أن تستمر هذه الدوافع فى تحقیق أهدافها 

وقد أكد علماء النفس علاقة هذه الدوافع بحاجات الإنسان الفسيولوجية 
والإجتماعية . واهمية هذه العلاقة للمديرين للاستقادة منها فى التعامل مع 
العاملین وذلك من خلال التنبؤ بالسلوك والسيطرة عليه بعد تحليل مسبباته 
وتحليل دواقمه والعوامل المحركة له والمحددة لاتجاهانه الختلفة بالنسية 
النوعيات العاملين 
-١‏ الداهمية Motivation‏ 

واستخدام مفهوم الدوافع 101۷١‏ مكوسيلة لتفسير ما يجرى داخل 
الإنسان وتفسير السلوك كالاتى ١‏ 





فلا تنشأ أشكال السلوك من دافع واحد فقط . ومن ثم كان هناك تقسيمات 
اللدوافع * تقسیم مورای 111۲۲۵۷ " مثل « 


دوافع الجوع 1۱۵۵6۲ دوافع الجنس 5٥×‏ 
دوافع الحب 10۱6 دوافع الفضول Cri o۷‏ 
كما أن هناك تقسيمات اخرى 


- الدوافع القطرية ! موروثة! - الدوافع المكتسبة 
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دواقع إيجابية ! محركة ١‏ دوافع سلبية ! مانعة! 
دوافع فعائة دواقع ساكنة 
دواطع رخيدة سس 
والدافعية هى اثارة سلولد الالسان والاحتفاظ به فى حالة استمرار وايضاً 
تنظیم هذا السلوك 
وهنا ياتى الدور الهام للإدارة فى توجيه هذا السلوك بشكل إيجابى تحقيقا 
تلاهداف. 
ويمكن أن تنقسم الدواطع إلى الفئات التالية - 


1- دوافع تتعلق بالحاجات الأساسية ثلانسان 

وهی حاجات فسيولوجية لا غنى عنها للإنسان كالأكل والشرب والراحة 
وفیرها 
2- دوافع تتعلق بالحاجات النفسية للانسان ب- 

مئل الرغبة فى الإنتاج والإنجاز والتميز . وتتضح هذه الدوافع غالبا فى أفراد 
الإدارة دون غيرهم. 
3- دوافع تتعلق بالحاجات الاجتماعية للانسان ب- 

ومی قطرية غالبا لدى الانسان كالانتماء لجماعة . تکوین صداقات 
ومساعدة الأخرين ‏ والتقدير . وتنك تخلق القوى الدافعة للإنسان 
4 دوافع تتعلق بحاجات الإنسان إلى تأكيد الذات »- 

وهی دوافع تتعلق يحاجات الإنسان لتحقيق طموحاته والصورة انتی رسمها 
النفسه .وهذه الحاجات تخلق قوى تحرك السلوك فى اتجاهات تختلف بطبيعتها 
عن السلوكيات الخاصة بإشباع الحاجات 





باه شا انسار فر مشت سه 
الحاجات Needs‏ 

فى ضوء مفهوم الدافعية والتقسيمات السابقة للدوافع يمكن تقسيم 
الحاجات كائثالى +- 
۰ حاجات فسيولوجية Phsycological Needs‏ 

وهی حاجات اساسية للحفاظ على الحياة . وهی حجر الأساس فى بثاء 
نظرية الدوافع السلوكية متل الأكل - الشرب - التوم - الراحة ... وغیرها 
وقد أتبتت الدراسات أن الدوافع الفسيولوجية 1 العضوية | تنيع اساسا من محاولة 
الكائن الحى المحافظة على وجوده عن طريق توفير اللازمة للجسم من العناصر 
القنائية الهامة 

فرغية الفرد فى تناول نوع معين من الطعام إثما ترجع إلى نقص لذلك 
فدوافع السلوك الأساسية لدی الإنسان انما تنشأ عن إحثياجاته العضوية فى 
الشام الأول , فیسعی الإنسان إلى الطعام ذو اهمية وأولوية قبل الأمان والحب 
والتعدیر والتى يمكن أن تتحقق بعد إشباع وسد حاجة الجوع فالإنسان الجانع لا 
يمكن أن یتصور ای شيء سوى الطعام . فمندما یضمن توفير الطمام بشكل كامل 
يسمى إلى تحقیق وإشباع الحاجات التالية له فى الأهمية  .‏ المدة خاوية فكل 
شيء هراء " , هكذا تخضع الحاجات الأساسية دی الإنسان إلى تسلسل نسبی ای 
إشباع حاجة اساسية بقدر كافى يسمح بظهور حاجة أخرى وهكذا إلى أن نتوقف 
إلحاحية الحاجة عن الإشباع فينتهى تسميتها " حاجة * 
۰ الحاجاتالاجتمامية  Social Need‏ 
ياتى ترتيبها بعد الحاجات الأساسية والفسيولوجية وهی ¬ 

الحاجة إلى الأمان Safety‏ 
الحاجة إلى الحب Love‏ 
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الحاجة إلى التقدير Respect‏ 
الحاجة إلى تحقيق الذات Egoistie‏ 
الحاجة إلى الأمان 


وهی أن یسعی للإنسان إلى التحرر من الخوف والتهديد والحرمان الذى 
عن اختلاف الأمن أو المرض أو الفصل أو الإضطهاد وغیرها : وتصبح هذه الحاجات 
الموجهة الأولى لسلوكه . ويجمع كل خبراته لخدمتها ؛ وعتدئذ تسيطر هذه 
الحاجات سيطرة كاملة على كيانه وتفکیره ونظريه للعالم من حوله 
وللمستقبل . والانسان فى مثال هذه الحالة خاصة وان كانت حالة متطرفة 
وحادة لدرجة كبيرة يمكن وصفة بأنه ييعيش فقط لطلب الأمان ‏ ويميل الإنسان 
إلى تفضبل الأشياء الممروفة والمألوفة ندیه سميا للاستقرار والأمان 





ونلاحظ احیانا أن هناك حالة مرضية تسيطر على بعض الأفراد المرضى 
عقلیا فتجعلهم يتصرفون كالأطفال الخائفين وان لم تبد عليهم نفس الظواهر 
التى تبدو على الأطفال . فهم يتصرفون طيقاً لهواجس غير معروفة وغير ملموسة 
وڪان خطرا أو كارثة ستقع ؛ ودائما يبحثون عن من هو أقوى يعتمدون عليه 
ویطلبون حمایته . 

وهذه الظاهرة لا تصيب يعض الأفراد فتط بل كثيرا ما تصيب اننظمات 
والمجتممات والمؤسسات نتيجة لکوارث طببعية أو غير طبيعية أو ازمات عنيفة أو 


اخطار مفاجنة 
إذن فحاجات الأمان من أقوى دوافع السلوك البشری بعد الحاجات العضوية 
- الحاجة إلى الحب Love‏ 


بعد أن يتم إشياع الحاجات الفسيولوجية وحاجات الأمان . تبدا مجموعة 
آخری من الحاجات فى الظهور والتاثير فى سلوك الإنسان وهی حاجات الحب 
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باه شارك وسر ر سشت سو 


والحاجات العاطفية والحاجة إلى الانتماء والترابط الاجتماعی . والأصدقاء 
والرفقة والزوجة والأطفال . والشدة إلى الحاجة اللحة تلاتصال مع الناس 
والجتمع من حوله بما يضمن له تحقيق المكانة الاجتماعية بين جماعته . حتی ان 
الفرد ينسى ویتناسی أنه عندما كان فى حاجة إلى إشباع معدته وضمان الأمن 
والأمان كان يسخر ولم يلق بالا لل هذه الحاجات الإجتماعية . 





ويؤكد علماء النفس أن عدم إشباع حاجة الحب والصلات الانسانية قد 
يؤدى إلى أمراض نفسية خطيرة فتلكك حاجات إنسانية متميزة والمجتمع المتحاب 
المتعاطف الترابط هو المجتمع الصحى السليم الذى تبلغ إنتاجيته الحد الأقصى 
أداءا وجودة 

ندا على المنظمة أن تراعى هذا الفهوم فى علاقتها مع الأفراد على إختلافهم 
وفی جميع الممليات والنشاطات الإدارية. 
- الحاجة إلى التقدير ( الاحترام) 105۳660 

وهی تمثل حاجة الحب ووثيقة الصلة بها وتعبر عن حاجة الإنسان إلى 
احترام نفسه واحترام الأخرين له على اساس ثایت وملموس من الحقيقة او 
الإنجاز العظيم أو المركز المرموق أو السلطة والتفوذ 

واشباع هذه الحاجة يؤدى إلى الشعور بالثقة والإحساس بالنضع للاخرین 
وعدم إشباعها يؤدى إلى الشعور بالعجز مما قد يدفع إلى الإنكماش والإنحراف 
كنوع من التمويض وما من شك أن الإدارة فى الصتع او فى المدرسة أو فى 
الجتمع وكذلك النظام السياسى فى الدولة الذى لا يتيح للضرد او الجماعة 
فرص إشباع احتياجات تقدير النفس واحترام الأخرين إنما يدفع یله الضرد أو 
تلك الجماعة إلى السلبية المطلقة وعدم الشعور بالانتماء 
- الحاجة إلى تأكيد النات ۰ Egoistie Xeed‏ 
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دار نو اسا فى لمشت لح 


وتختلف أشكال تحقیق الذات من فرد إلى أخرى ؛ فتظهر فى يعض 
الأشخاص فى شكل الرغبة فى التفوق التفوق العلمى أو تحقيق بطولة رياضية أو 
بعلولات فنية . كما يجد بعض الناس اتفسهم فى الرسم ٠‏ الموسيقى ؛ والكتابة 
والاختراع أو الشهرة . 


والفرد الذى یشمر بحرمانه من حقه فى تحقيق ذاته لا يشعر بالسمادة يدا 
مهما توافرت لديه الأسباب لإشباع كافة الحاجات الأخرى ولكن الظروف التى 
تسمح بتوافر حاجات تقدير الذات لا تظهر إلى بعد إشباع كافة الحاجات الأخرى 
التی سبق الحديث عنا وهذا ما يتضح من الشكل التالى : 
هکل رقم (4) 
يوضح هرم * ماسلو * لتدرج الحاجات 








بارا شارك تر فى شت دست 


* خصائص الحاجات 
تتميزالحاجات الإنسانية بالخصالص التالية : 
- حاجات متعددة Various‏ 


فحاجات الطعام مثلا يمكن تصنيفه إلى عدد لا نهاني من الأنواع وهنا 
التعدد يسرى على باقى الحاجات الانسانية 
- حاجات متجددة  Renewable‏ 

فترة اشباع الحاجات محدد . ينتهى ويتحدد فالجوع بعد الشبع يتجدد » 
والعطش يعد الشرب يتجدد ؛ والملايس والمساكن ؛ وحاجات الرفاهية متجددة 
وليست نهائية. 
- حاجات متطورة Developed‏ 

ویلاحظ مند تطور البشرية على ظهر الارض . هكل يوم تطور سريع متلاحق 
فى شتی مجالات الحياة 

هكذا تجد أن الحاجات مرتبطة تماما مع الدوافع الأمر الذى یدفع إدارة 
المنظمة إلى تحليل هذه الدوافع والاستفادةمتها . على سبیل المثال 
+ تطبيق الدوافع فى مجال البيع والشراء + 

فبهتم علم البيع بدراسة السلوك الانسانی ومحاولة توجبه سلوك العميل 
لإتمام البيع . ويؤكد أن العملاء ليسوا جميما متشابهين على الشراء . فتختلف 
الطريقة التى یتصرف بها الغرد إذا اختلفت الظروف والأوقات مثل + 

- اختلاف عوامل الحرارة والرطوبة والتهوية والإضاءة التى تجذب 
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وراه وسر فر شت ته 
- الظروف العضوية مثل الإرهاق والإحساس بالجوع والتعب وتقلب 
المزاج والقضب 
الحوافز والدوافع مثل الثناء والمدح والتوبيخ والتأذيب والمنافسة ٠‏ 
والثواب والعقاب وغیرها - 
ولا شك أن الحاجات النفسية والاجتماعية هى التى يهتم بها المدير اکثر 
من إهتمامه بالحاجات الفسيولوجية ‏ وبالتالى يهتم قسم البيع باشارة دوافع 
الشراء أثناء المقابلات البيمية 
اهم دوافع الشراء لدى العميل ( المشترى ) 
اللذة الجسدية والراحة وتفادی يدل الجهد ؛ وذلك فى شراء الطمام 
والشراب والمسكن والضراش المريح والسيارات - 
- اللهو والإسترخاء ؛ أثناء فترات الراحة فى المنتزهات والملاعب ودور 
السيثما والمسرح وغيرها. 





اللذة النفسية ؛ الشمور القوى بالسرور والرضا بسبب تأثير الجمال على 
العاطفة ويتمثل ذلك فى الألوان والأشكال ... فى الطراز والموديل 
والدیکور سواء فى البیت أو العمل 
الرغية فى الإحساس بالأهمية وتحقيق الذات ؛ فمن دوافع الشراء أن 
يشعر العميل بأنه محل تقدير من الجميع 





التقليد والمحاكاء والمباهاه ؛ بشراء السلع الفالية حتى لو كانت اعلى 
من مستواه المادی 

- الكسب المادى ؛ فبعض المشترين يكون الهدف الأول لهم تحقيق كسب 
مادى كمندوبى المشتريات فى المحلات التجارية . 
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نضا لسار في صدتیج سس 


الدواقع العاطفية والميل إلى جذب إنتباه الجنس الأخر ويتضح ذلك قى 
شراء مستحضرات التجميل والثياب والعطور ... الخ 
- الرغبة فى الممرفة والإستطلاع « ويتضح ذلك فى شراء الأجهزة التطورة 
والعدلة والجديدة كظهور موديلات جديدة من التلفون المحمول مثلا . 
الرغبة فى إظهار المهارات الفنية مثل عمليات الطبخ وتنسيق الحدائق 
وتصميم الالات واللعب وغیرها 
داقع الخوف ؛ وينصح ذلك فى شراء حاجات محددة تضمن للعمیل درء 
الخطر والأمان مثل بوليص الثامين والأسهم والسندات وشهادات 
۳۹ 
دوافع الدیرین - 
يقبل الدیر على عمل متأثرا بعدد من الدوافع ومنها - 
- الرغبة فى السلطة والقوة 
الرغبة فى تحقيق مرك ادبی واجتماعی ورفع 
حب المفامرة وتحمل المخاطر 
- الشعور بالأهمية والإمتياز فى العمل 
العوامل الفعالة فى جو العمل والأداء المديرين للعمليات والنشاطات المختلفة 
أكثر ككفاءة 
1- الثقة والتقدير 
يجب أن یشعر الدیر انه محل ثقة الجهات الملیا 
2- توفیر إمكانيات العمل 
يجب ان تتوافر لدى المدير الإمكانيات البشرية والمادية والمالية اللازمة على 
مستوى العمليات الختلفة - 
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3- رضا العاملين 
يجب أن يشعر العاملون بأنهم خاضمون لنظام عادل ينظم الأجور 
والعلاوات والترقيات والمكافات والعلاج وغيرها 
4 الإتصالات الخارجية والتدريب 
ای يجب الإطلاع على أحدت التطورات فى محيط العمل والحصول على 
أحدث المعدات وتدريب العاملين على تشفیلها وإعداد برامج دورية للعاملين 
اللتعرف على احدث الطرق فى محيط عملیم. 
5- الحوافز الإيجابية والسلبية ومرونة وسرمة يطبيقها ٠‏ 
يجب الا يخضع تطبيق الحوافز إلى قيود إدارية وان تعلی للمدير السلطة 
فى تعلبیقها بشكل سريع حتى يحقق الحافز السلوك الطلوب 
6- الجد من تعدد اجهزة الرقابة . 
فتعدد أجهزة الرقاية يؤدى إلى الضفط على المدير وعدم متعه بحرية 
الحركة واتخاذ الفرارات الرشيدة لصائح العمل 
7- القيادة العلمية السليمة ٠‏ 
افتواضر الشيادات الإدارية فى المستويات العليا التى تتوافر لها إمكانيات العلم 


والخبرات تجمل مهمة المدير أسرع وأسهل وتحفزه على أداء عمل أفضل فى شتی 
الجالات 


من كل الك يمكن أن تتحقق السلوكيات المرغوبة لدى العاملين والدیرین 
وجميع الأفراد فى النظمة . لتحقيق أداء أفضل فى مختلف العملیات الإدارية من 
أجل تحقيق الأهداف المرجوة . 








میت 
مفهوم التیم 
- مفهوم الاتجاهات 
- مكونات الاتجاهات 
مكونات الاتجاه 
وظائف الاتجاهات 
- خصائص الاتجاهات 
انظريات و اسالیب تغبير ونعديل الاتجاه 
٠‏ النظريات الوظيفية 
© النظريات الانسافية 
* نظريات التعلم 
٠‏ نظريات الاستفراق 
- أهمية تفيير الاتجاه 


قياس الاتجاهات 
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دارا شلوك سار ف النطمات دسج 
الفصل الثالث 
القيم والاتجاهات 


تمهید. 

تتعلق القیم بالجوائب السيكولوجية للإنسان ویراها علماء النفس انها 
مسالة عدد كبير من العوامل التفسية التضاعلة داخل الفرد : والسلوك هو 
صورنها الإجرائية ۰ ویتحدد هذه السلوك بصورة قبلية تحت تأثير ما يمكن 
اتسميته بالبينة السيكولوجية للفرد ‏ وهذه العوامل غير ثابتة فهی تتفیر من 
الحظة إلى أخرى ومن شخص لاخر ؛ ومن ثم فالقيم نسبية فى ضوء الرغبات 
الشخصية التى تضفى قيمة معبنة على موضوع ما 

والاتجاهات ایضا هى احد الفاهیم التی ادخلها علماء الثفس فى محاولتهم 
تفسیر ما یدور داخل ذلك الصندوق الأسود " مخ الانسان " والذى نتج عنه تلك 
الأشكال والانماط المتبائيه من السلوك 
القیم متا 
مفهوم القيمة ٠‏ 
مفهوم القيم طبقا للقاموس التريرى ۰۰ 016/0097۲ اaہ‌duca)i‌E‏ 

“ هی كل صفة ذات أهمية نفسية أو اجتماعية أو خلقية ؛ تتصف وتتسم 
بسمة الجماعة عامة : وموجهه لسلوك الفرد 

ومن هذا المفهوم یتضح أن العوامل الاجتماعية والثقافية للفرد والمحيطة به 
الها علاقة بالقيم وتنميتها . فالفرد يمتص معاییره للحكم على تصرفاته من 
البينة المحيطة . ويقيم منها وزنا يرن به أفماله ويتخذها مرشدا له 
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ره قنك لتر فر هنشت دح 
ان القيمة هی ازع داخلى (محرك) یجعل الفرد يتجه للقيام بنمط سلوكى 
معين يتماشى مع المعابير الاجتماعية ويتفق مع متطلبات الموقف او الموضوع الذى 
يتعرض ده" 
وفی ضوء ذلك يمكن یعرفها أيضا انها + 
مجموعة من الانجاهات العيارية ۱۱600۵1/۷6 التی نتکون لدى الفرد فى 
ائواقف الاجتماعية الختلفة وتسيطر على ارادته فتحدد له اهدافه فى الحياة 
وتنعکس على سلوكه العملی واللفظى 
ويمكن التمييز بين ثلاثة مستويات من القيم ٠‏ 
1- القيم الإنزامية  Must & mastn'‏ 
وهی الفرائض والتواهى - ما يجب وما لا يجب أن تفعله 3200 ادن 
05111 وهی القيم الثى تتصف بالقدسية وتلزم الثقافة بها أفرادها . وذو آهمیة 
كبرى فى الحفاظ على كيان الجتمع. 
2- التفضیلات . Preference‏ 





وهی القيم التی ینتقیها الجتمع ويفضلها ويشجع أبناءه على القيام بها 
والسير تبعا لها , ولا ها تأثير عظيم فى توجيه سلوك الفرد وتخضع فى ترتيبها 
بما يتفق وسلم القيم فى الحتمع. 
3 القيم الطويائية ‏ #دأدهالا 

وتلك القيم التى تعبر عن المثل العليا التى يتبفى الإلتزام بها وبالرهم 
من استحالة تحقيقها بصورة كاملة إلا انها تؤثر بدرجة عالية فى توجيه 
السلوك 





باه سارك اوسر فى مشت سو 

آما القيم الخلقية فترتبط بالستویات الثلاثة السابقة فهى إجتماعية من 
حيث نشأتها . وتعبر عن هيكل العلاقات الاجتماعية والضوابط السلوكية وتمكن 
الفرد من الخيارات الخلقية بما يتفق مع محددات ودستور الجتمع 

فی ضوء ما سبق يمكن توضيح العلاقة بين السلوك الخلقی وواجب الفرد 
حيت أن هناك نوعن من الواجيات 17101165 كمحددات للسلوك وهما + 
1- واجبات موضومية 

وهی التى تشير إلى السلوك الفعلى أو الظاهرى كما يتحدد فى ضوء 
معايير الجتمع. 
ب واجبات ذاتية + 

وهی الجوائب السيكولوجية والدوافع الكافية وراه السلوك وتتحصر فى 
ضمیر الفرد وما لديه من قيم وتأثيراتها الزامية 
نسق القيم ( نظام القيم ) 5۱5۲6۱۷ ۱۷۵۱۵6 

فلكل مجتمع تنظيم خاص به فيما يتعلق بالقيم الختلفة أو يطلق على هذا 
التنظيم سلم القيم . وهذه یعنی أن القيم مرتبة ترتيبا هرميا فيما بينها ؛ وان 
هناك قيم لها أولويتها فى حياة الفرد والجتمع عن باقى القيم الأخرى . وتحتل 
القيم الأساسية المرغوب فيها قمة الهرم ؛ وتدرج فى الثرتيب لأسفل حسب أهمية 
هذه القيم . وهی 


1- القيم الادية 
تدك التی تحافظ على الوجود المادى للإنسان ( اقتصادية ] 


2- القيم الاجتماعية 
تلك التى تشبع حاجات الإنسان عن طريق غيره من الأفراد الاخرین 
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3- القیم الخلفية 

هى التى تحدد نوع سلوك الفرد وطبيعة علاقته الاجتماعية فى البينة التى 
يعيش فيها. 
4 القيم الجمالية ب 

تدك التى تهتم بالجمال والتتوق الفنی . والشكل والظهر . 
5- القيم الفكرية ب 

وهی التى تبحت عن أهمية الحقيقة من خلال المقلانية والتجريب 
6- القيم السياسية - 

وتتركز على كيفية الحصول على السلعطة والقوة والنفوذ 
7- القیم الدينية - 

تلك التی تریعد الانسان باللا ثهائى - بالله وتدعوه إلى الکمال . وهی 
الرابطة والمهيمنة والمشكلة لكل القیم الأخری 

ويمكن توضيح هذا الترتيب على سبيل المثال بالنسبة لای فرد فى ای مجتمع 
من المجتممات توجد به بعض القيم الأساسية والتى لابد لكل فرد أن یتمسک بها 
. ومن ثم تعتبر محددات فكرة وسلوكه ؛ هی بمثابة معابير سلوكه توضح 
العلاقة بين الفرد والمجتمع . وهذه تحتل المرتبة المليا مثال القيم الروحية 
والخلقية 

وهناك فى المجتمع طوائف مهنية متعددة ؛ وطبقات اجتماعية مختلفة ولكل 
منها قيمها الخاصة التى نتفق ومصالحها التى تسمى لتحقيقها فمئلاً ؛ 
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باه دة اتر فر سشت دچ 


رجل الیبع يسمى لتحقيق قيمة إقتصادية بحته . 
- الفنان يسعى لتحقيق قيمة فنبة وجمالية 

- أستاذ الجامعة يسعى لتحقيق قيمة فكرية واجتماعية 

وتؤدى هذه الاختلافات إلى النزاع بين أعضاء المنظمة الواحدة الذين يشغلون 
وظائف مختلفة كل لإثيات وجوده وقيمه الخاصة : وأيضا يؤدى ذلك الا ختلاف 
إلى النزاع بين المنظمات ويمضها . وقد يلجأ الفرد إلى إختبار المهنة التى نتفق مع 
قیمه اليحصل بذدك على الرضا والالتزام التام لهنته . حتى تتفق مع فيم 
الرئيس 

ويشكل التباين والاختلاف لقيم الأفراد مشكلة حقيقية لإدارة النظمة فى 
محاولتها للتوفيق فيما بينها بحيث تعكس سياستها وإجراءاتها . فى الوقت نفسه 
تحاول إدارة النظمة أيضا التكيف مع القيم الاجتماعية السائدة والفترة انزمنية 
اللائمة للك تحاول إدارة لتظمة تفهم سلوك الأفراد والعاملين بشکل افضل . 

من كل ذلك يمكن القول أن قواعد السلوك ذو علاقة وطيدة بالفايات 
والوسائل التى تحتقها فى ضوء نسق القيم وهی تشتمل على آريعة مظاهر 
اساسية ¬ 


1 . الفایات المحددة التى يتطلع إليها افراد الجتمع - 


الوسائل المحددة التى تحقق هذه الفایات 


الجزامات المحددة فى ضوء النظم الا جتما: 





نا خڅ 


التنظيم الذى تكون عليه هذه الفايات والوسائل لكى لا يكون هناك 
تناقص او صداع بيتها . 

ويدراسة الاتجاهات يمكن توضیح ذلك بشکل افضل 
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الاتجامات .2101000065 
ما هی الاتجاهات 
"هی تنظیم متناسق من الفاهیم . والعتقدات . والعادات ؛ والدواقع بالنسبة لشن 
وتعتبر الدوافع وخصائص الشخصية هی مکونات الإتجاه . لآن الدوافع 
وخصائص الشخصية تتکامل وتتفاعل لتنشن اتجاهات الفرد ومیوله حیال اشیاء 
معينة. 
ویری البعض التضرقة بين القيم ۷/۵165 وبين الاتجاهات ولكن فى الواقع 
العملی لا جدوى من هذه التفرقة والتقسیم ب 





كلاهما لا یری ويمكن استنتاجه 


کلاهما مرتبط بالمعايير الاجتماعية 
- صلاهما ينتج عن دوافع الفرد وسماته الشخصية 
كلاهما يوضح وجهة النظر التى یکونها الفرد فى 
محاولته للتأقلم مع البيئة الحيطة 
مكونات الإتجاه 
يتكون الاتجاه من العناصر الثلاثة الآتية : 
1- المنصرالفكرى 
ای عقيدة الفرد وقهمه للموقف امر أو الموضوع القائم ودراسة أبعاده وحقائقه 
وعلمه بها 
ıs‏ 





إدارة شارك وسر ر سشت چ 


۱- الشامر 

فالشخص لا یستطیع تكوين اتجاه حيال أى شن إلا انا كان هذا الشئ 
موجود فى محيط إدراكه 

فالشخص القیم فى الفابات ” البدائى ” من الصعب جداً أن يكون لديه إدراك 
بما يجرى فى العالم من حروب نووية وغيرها 


3- اليل للسلوك 
فالفرد أن الذى يسكن الصحراء - أو الفابات - | البدوی | من المإكد لیس 
ندیه إتجاه لان يصبح ملیونیر! 
مدى تأثیر ال تجاهات على السلوك یتوقف على عاملین اساسین ١‏ 
1- نوع لزتجاه وقوته 


اتجاه - موجب ( قبول ) اتجاه سالب رفضی 1 

فانا كان انفرد ندیه اتجاه مؤيد لعمل المرأة فان مدى تأثير هذا الاتجاه على 
سلوكه تتوقف على شدة هذا التأثير وقوته 
2- بساطة او تعقید مكونات الاتجاه الثلاثة | الفكر - الشاعر - الميول ) 

فقد يحتوى الاتجاه على مجموعة من العلومات الضئيلة ؛ ومشاعر غير 
واضحة . فان السلوك سيختلف من حالة لأخرى طبقا لدرجة وضوح أو تعقيد 
تلك الکونات. 

والفرد الذى ندیه اتجاهات متعددة حيال موضوعات متمددة ومختلفة . 
فالتوافق والتجانس بين هذه الاتجاهات الختلفة يمثل مدى الوحدة والتجانس 
فى شخصيته وبالتالى تؤثر على نمط سلوكه يمعنى هل تتفق اتجاهات الفرد 
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السياسية ؛ والاجتماعية والاقتصادية جمیعا ؟ إذا وجد مثل هذا التوافق تستطيع 
القول أن الفرد تكونت لديه " عقيدة * - ايديولوجية /0 1060 

من ناحية أخرى فان هذه الاتجاهات إن لم تتطور ستؤدى إلى الجمود ويصيح 
الفرد " نمعلی " السلوك دون تغيير أى أن الاتجاه يمثل وجهة نظر الفرد بالنسبة 
لموضوع ما ووجهة النظر تلفرد قد تكون مؤيدة أو معارضة ٠‏ لجوائب الموضوع 
الختلفة 





ولكن وجهة نظر الفرد سواء كانت إيجابية | مؤيدة | أو سلبية | معارضة 
فإنها ستعمل على تحديد سلوك الضرد حين يعرض عليه هذا الموضوع 

مثال لو كان مجلس إدارة إحدى الشركات بصدد دراسة موضوع منح 
العمال مكافات أو مزيدا من الخدمات والمزايا , فمئد التصويت سيتوقف رأى بعض 
الأعضاء وسلوكهم على اتجاهاتهم نحو العمال . فالبعض يرى أن العمال 
نشعلون ومكافحون ويبذلون المزيد من الجهد باعتبارهم قوة اساسية فى العمل 
ويؤيد منح الممال المزايا والخدمات والمكافات . بينما يرى البعض الأخر أن العمال 
كسالى بطبعهم فلا يستحقون إلا على قدر يتناسب مع ما يبذلونه من جهد 
وظائف الاتجاهات ب- 

تتمدد وظائف الاتجاهات بالنسبة لشخصية الفرد ومنها - 

1. التأقلم 

حيث تساعد الفرد على التاقلم مع الأحداث والظروف الحیطة يه 

2 فاع عن النقس : 

فالضرد حبت يلتزم باتجاه معين فإنه يحاول الدفاع عن النفس . فالدیر الذى 
ندیه اتجاهات معادية لنقابات العمال إنما يحاول الدفاع عن مركزه ومصلحته 
والعامل الذى يؤيد الحركة اتعمالية اتما یدافع عن مصالحه وأمانيه 
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باه شلوك رر #سشت سه 

3 التعبیر عن القیم والثل 

فالفرد دائما يحمل اتجاهات تتفق مع القیم والمثل التی یمن بها فالفرد 
الذى لا یقبل الرشوة . فهو يعبر عن القیم الأخلاقية والدينية والمثل العلیا 

4 الممرفة الجديدة ‏ 

إذا أن ای اتجاه جديد يساعد الفرد على تجميع معلومات عن هذا الوضوع 
بكم كبير . تم ينظم إدراكه لهذا الوضوع بعد ترثيب معلوماته فى ضوء 
الموضوعات الأخرى الختلفة 

فبینما يحتفظ لفرد باتجاهات محددة نحو موضوعات معينة فإنه فى الوقت 
اذاته قد يحمل اتجاها عاما نحو مجموعة من القضايا الترابطة . من ناحية اخری 
فان الأفراد يميلون إلى تغيير إتجاهاتهم بء على مر الزمن . بل قد يقاومون 
هنا التقيير 
مقاومة التغيير - لماذا 1 

قد تضرض التكنولوجيا الحديثة والتطورة نفسها على النتظيم الداخلی لأى 
منظظمة وبالتالى تفرض تغییر داخلى على المنظمة ككل وعلى أعضائها فتتفبر 
اتجاهات الأفراد وقيمهم وارانهم وقد يقاوم الأفراد التطورات التكنولوجية التی 
تسعی الإدارة إلى إدخائها برفض هذه الإجراءات مما يسبب قلقا وازمات إدارية 
وبالتالى يجب على الإدارة إقناع العاملين بالتطوير وامتصاص غضبهم ومحاولة 
تغبير اتجاهاتهم لهذا التطوير بعد بحث أسباب هذا الرفض 
أسباب مقاومة التغيير 
اكدت الدراسات ان الناس تقاوم التغيير للأسباب التالية ب- 

1 الخوف من نقص الدخل بعد أن تحل الائة محل المامل 





باه سفرك سے ر دشت دح 


الخوف من نقل العاملين لناطق أخرى بعيدة. 


الخوف من الاستغتاء عن يعض العاملين 


35 


. الخوف من تحملهم مسنوليات واعباه جديدة 
كيف يتكون الاتجاه الجديد 19 عوامل تكوين الاتجاه | 


هناك عوامل عديدة تساعد فى تكوين وتعديل اتجاه الفرد وهی عوامل تكوين 
الاتجاهات.- 


1 . الواقف الخاصة بإشباع اتحاجات 


سمات الفره الشخصية . 


معتقدات وقيم الجماعة التی يتتمى إلبها 


العلومات المتواقرة لدى الفرد 


ا 


الدور الجديد الذى سیلعبه الفرد 


5 


قادة الراى 
1- الواقف الخاصة بإشباع الحاجات ب- 

فالوضوع الجديد أو الموقف الذی يساعد الضرد على إشباع حاجاته يعمل على 
تكوين إتجاهات إيجابية فى صالح هذا الوقف الجديد والأشخاص الدين يعملون 
معه فى سبيل إشباع هذه الحاجات 
والاتجاهات التى يكونها الفرد أثناء محاولته إشباع الممائلة للموقف الأصلى . 

ای انها ستستمر معه فى توجيه سلوكه فى مواقف أخرى مختلفة ومتفاوتة 
إلى أن تصبح جزءا من شخصيته العامة وینعکس ذلك السلوك فى تحقيق 
أهداف المنظمة التى يعمل بها . على سبيل المثال مدير أحد فروع الشركة یسمی 
ı9‏ 





باه الوك وسر ر سشت چ 


لأن يصبح رئيس مجلس إدارة بها هذا إتجاء فى محاولة لإشباع حاجاته للمركز 
والنفوذ واتسلطة . ثم يستخدم هذا الاتجاه لتحقيق أهداف وحاجات اخرى 
كالتوسع فى الأعمال الخارجية للشركة فى دول آخری أو تغییر نشاط 
الشركة 
2- سمات الفرد الشخصية 

فسمات وصفات الفرد الشخصية تؤثر تأثيرا كبيرا فى تكوين وتعديل 
اتجاهائه فدرجة الذكاء - والصحة الجسدية - وعمره الزمنى ونمطه الا نفعالی 
- منملوی - منبسط . كل الك يؤثر فى تكوين الإتجاه إلى جانب أهمية الشعور 
والإدراك للإتجاء حیال الموضوع الجديد 

فاحیانا ما يكون هناك عدم توافق بين اتجاه الفرد وسلوكه وهذا ما يسمى * 
التنافر الإدراكى " . فقد يسلك الفرد سلوكاً لا يتفق مع اتجاهات ووجهة نظره 
٠‏ وبالرهم من ذلك يتبع هذا السلوك 

ای هناك تناقض بين الاتجاه والسلوك كالذى ينهى عن التدخين وبالرهم 
من ذلك يدخن بكثرة . والذى يكذب وهو واثق أن الكذب سن وبالرغم من ذلك 
يكذب وقد يحدث ذل انزعاج وقلق 

وتفسير ذلك هو شمور الغرد بالكاسب المادية الناتجة عن حدوث التناظر . 
على سبيل المثال مندوب البيع الذى یمرض محاسن السلعة وهو يعرف تماماً انها 
رديئة لا يشمر بضيق أو قلق إزاء هذا التنافر آما شموره بالعائد اللكسب المادى له 
ولأسرته وللمنظمة التى يعمل بها فالمكاسب المرتفمة تقلل من إدراك التنافر 
والقلق وتؤدى إلى استمرار فى هذا السلوك حتى لو كان هناك أراء مضادة وهذا. 
يبرز قبول بعض العامدين للتناضر الإدراكى فى يعض الهنة والحالات حفاظا على 
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باه شرك سے ف دشت دح 


المكاسب والأجور والتعويضات . ولكنهم لا يقبلون هذا التتافر الإدراكى خارج 
محيط العمل 
3- معتقدات الفرد وقيم الجماعة التى ينتمى إلبها - 

فاتجاهات الغرد تعكس معتقدات وقيم وتقالید الجماعة التى ينتمى إليها .. 
ولا شك أن انتماء الفرد لجماعة معيتة ورغبته فى الإحتفاظ بكيانه داخلها 
تجعله يقبل تعليمات الجماعة وتتالیدها والعرف السائد بها يتخد افكار الجماعة 
وقيمتها أساس لاتجاهاته . حتى تقبله الجماعة عضو دانم بها فإذا انحرف كان 
جزاؤه الطرد منها . كانتماء الفرد الجماعة سياسية أو دينية متلا . أو لجموعة 
فى نادى أو رابطة ثقافية . وضفوط هذه الجماعات على الفرد له تأثير كبير فى 
نشكيل اتجاهاته التى ننمكس على سلوكه ونصرفات 

وهکنا بالنسية لجماعة العمل داخل المنظمة أو المؤسسة التى تؤيدها وتريلها 
الوائح وقوانین والتزامات معينة . لها تأثير واضح على تشكيل اتجاهات الفرد بما 
يحقق أهداف المتظمة فى ضوء تفاعله مع الأفراد الأخرين على جميع المستويات 
الإدارية والتنفيدية 





4- المعلومات المتواشرة لدى الفرد 
فالملومات تلعب دورا اساسیا فى تكوين اتجاهات الفرد الأمر الذى يدقع 
الدول والحكومات إلى إنشاء أجهرّة خاصة للإعلام لنشر المعلومات الثى تعتقد 
ضروريتها واهمیتها فى إبلاغها للتاس لتشکیل اتجاهاتهم حيال موضوعات 
ولا شڪ أن نقص المملومات وتشویهها لدى الأفراد يمثل جانبا ينكس على 
تصرفانیم وسلوكهم فيما بعد . وخاصة عند المثقفين الذين يميلون إلى تكوين 





بارا دار اتر ف مشت دچ 


اتجاهات خاصة بهم یناما على حقائق تشيع حاجاتهم لتحقيق الذات وليس بناءا 
على إشباع حاجات آخری 

لذا فوسائل الاتصال وخطوطه وأنواعه داخل المنظمة لابد وان تتسم بالصدق 
والفاعلية والجدية والكمية الهائلة من العلومات فيما يتعلق باجراءات وطبیعة 
العمل داخل المنظمة من أجل تكوين إتجاهات إيجابية دائمة متطورة نتنق مع 
إتجاهات واهداف النظمة 





5- الدورالجديد الذى سيلميه الفرد 

وتؤكد الدراسات النفسية إلى استعداد الفرد للتحويل إلى القيام بدور جديد 
يتعارض مع إتجاهه الفعلى . يمكن تفسير هذا العامل فى ضوء نظرية التنافر 
الإدراكى ؛ فالشرد حين يضطر 
إلى ترديد آفکار تتنافر مع رأیه الخاص يتعرض لتوتر نفسى وقلق وانزعاج . 

وفى سعيه لتخضيف هذا التوتر وإزالته بالاقتناع يصبح الفرد أكتر استعداد 
التقبل الظروف والحجج والمبررات المؤيدة للدور 

وعلى الجائب الآخر قد يكون الدور الجديد متمشيا مع قيمه وميادله 
واتجاهانه ومحققا للمكاسب الادية التى يريدها . فلا يحدث التنافر الإدرا 
ويكون الاتجاء إيجابيا تلقائیا بلى قد ينمو ويتطور ويستمر * الرجل المناسب فى 
اللكان المناسب * 
6- _تأثير قادرة رای ب- 

فقادة الراى هم الذين يثقلون مضمون الاتجاه الجديد يفكرهم الخاص إلى 
الأخرين فى المجتمع من خلال وسائل الإتصال المباشر وغير المباشر 5. 





ار طرق وسا فر هنشت دح 
- فقد يكون قاند الرای آحد افراد الجماعات التى ينتمى إليها الفرد كرب 
الأسرة ؛ صديق بارز فى مجموعة الأصدقاء : رقيق هام فى العمل 
وقد يكون قائد الرای احد الأفراد الأكثر اهتماما فى المجلات أو وسائل 
الإعلام يتأثر به الأفراد فى تكوين اتجاهاتهم مع انهم بعيدين جدا عن 
مجال الاهتمام 
فقاند. الراى يجهل الأفراد على اتصال بالعالم الخارجى فيما بهمها فى 
ضوء تخصصه . 
- استخدام فاند الرای وسيلة الاتصال الشخصى يعتبر مصدر هام للضفط 
والتأييد للاتجاء الجدید 
ويذئك فقاده اثرای لهم دور كبير فى جمل الأفراد اعکشر استعداد للاقتناع 
بالاتجاه . وهو ما يجب أن يلمبه المديرين على نختلف المستويات داخل النظمة 
خصالص الاتجاهات 
| .نتمدد وتختلف الاتجاهات حسب المتيرات والدوافع المرنبطة بها . 
2. تختلف الاتجاهات من حيث درجة ترابطها ومقدار التكامل بين بعضها 
البعض 
3.الاتجاهات مكتسبة ومتعلمة وليست موروثة. 
4.الاتجاهات لا تأتى من قراغ ولكثها علاقة دائمة بين فرد وموقف معین . 
من حيث مشاعره وميوله وادرامكه 


الاتجاهات لها صفة الاستقرار النسبى ولكن قابلة للتفییر ومن الممكن 
تمدیلها تحت ظروف معيئة 
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باه شلوك رر شت دت 
6.الاتجاهات تقع بين طرفین متناقضين أى بين القبول الطلق والرقض 
الملطق 
الاتجاه قد يبقى قوى ويقاوم التغبير للأسباب التالية - 
أ-. قوة وضوحه عند الفرد وتمسكه به 
ب قوة الاتجاء فى تنبیت معتقدات الفرد وشخصيته. 
ولكن كيف يتم تغيير وتعديل الإتجاه 
+ تغییراللاتجاه Attitude change‏ 
تعتبر تغبير الاتجاه هدف من الأهداف الرئيسية التى يسمى إليها الكثيرون 
فاندیر يسعى إلى تغيير اتجاء العاملين فى المشروع نحو العمل والإنتاجية وارفمیم 
إلى زيادة الإنتاجية والجودة - او قد يدفمهم إلى تكوين اتجاهات موالية للإدارة 
والقضاء على اتجاهات العمال الثقابيين الممادية للإدارة - 
وتتخذ صملية تغییر اتجاه مظهرين - 
| , تغییر الاتجاه حبال موضوع من مؤيد إلى معارض والعكس . فتحاول إدارة 
الشركة متلا تغییر اتجاهات العمال رفض سياسة العمل لساعات إضافية بنفس 
الأجر إلى قبول هذه السياسة , 





2.آن يتم تأكيد ايجابية أو سلبية الاتجاه لدی الفرد فى موضوع معين 
اتجاه معادى لوقت الفراغ يتأكد بكراهية العامل للفراغ وحبه للعمل الستمر 

ولا شك أن قابلية لاتجاه للتغبير تختلف ونتباين كما ذكرنا سابقا بعدة 
عوامل متها + 


طبيعة الاتجاه ذاته وخصالصه 


124 





بر 





- نوع الارتباطات الشخصية والجماعية للفرد 
اقوة الاتجاه وشدته ووضوح معاله 
قوة شخصية الفرد وتمسكه بالاتجاه الأصلى. 
- مدى التوافق بين الاتجاه الجديد والإتجاهات الأخرى للفرد. 
- مدى تأثر الفرد لضغوط الأخرين للتغيير 
انظريات واساليب تغيير وتعديل الإتجاه 
لاشك أن تغيير وتعديل الاتجاه هی تماما تكوين اتجاه جديد ولكن هناك 
أريعة نظريات رئيسية فى هذا المجال -. 
( | ) النظريات الوظيفية 
(2 ) النظريات الإتساقية. 
(3 ) نظريات التعلم 
4۱ ) نظرية الإستفراق. 
(1 ) النظريات الوظيفية 
وننص هذه النظرية على أن تيبر اتجاه الفرد تحدد الحاجات التى يمكن أن 
تحتق اهدافه الأساسية ومن تم فان التغبير لا يتحقق بتغبير معلومات الضرد 


وسلوكه ومفاهيمه وإنما يتحقق التغبير یتفییر الدوافع التی تحدد هنا 
الاتجاه 





وتفسیر ذلك يرجع إلى - 
السلوك الإنسائى سلوك منفعی مادى - يهدف إلى إشباع حاجاته . 


كد 





باه دار اسان فى سشت دچ 


السلوك الإنسانى بهدف الدقاع عن الذات وحمايتها من الصراع الداخلى . 
#لسلوك الإنساتى يهدف إلى التعبير عن قيم تحاقظ على شخصية القرد . 
#لسلوك الإنسانى يسعى للیحت عن العرفة 
ولتفيير الاتجاهات لايد من معرفة الدوافع الخاصة بالسلوك لدى الأقراد 

وانجماعات للتركيز على تعديلها 

ويقسم علماء النفس السلوك الإتساتى على اساس علاقته بمصادر التأثير 

الخارجية الصادرة عن اللجتمع وهی 
التطابق التقمص الإستبطان 

(١)التطابق  Compliance‏ 
وهو آن بسلك الضرد سلوكها معينا ليكسب استحسان وود وقبول الجماعة 

عندما يتوافق سلوكه مع السلوك العام للجماعة ۰* مع التيار “ 

- او ان يتجنب الفرد سلوك معین فى سبيل أن يعرف ويتميز داخل الجماعة 
لأنه لم يتوافق مع سلوكهم العام " خالف تمرف " وهذا مصدر " زائف * لأن 
الفرد قد يتوافق مع سلوكه الجماعة يدون رضا داخلی - وقد یتجنب سلولد 
الجماعة وهو متنتع تماما أنه سلوك واتجاه ايجابى " ويرفض لجرد الرفض * 

(ب) التقمص  1dentifîcati0n‏ 
وتقبل الفرد التفییر او التأثير لأنه يرغب فى ارضاء والحفاظ على علاقة 

شخص آخر فيحتو حذره ويتجه بنفس اتجاهاته فى الجموعة فيتجه لاتجاهاتها 

ويساك نفس سلوكها . اى مجرد تقليد . التقمص التقلیدی . وهنا يأخذ القرد 

دور الشرد المؤثر الأخر - أو يدخل فى علاقة تبادلية معه وهذا أيضا مصدر " زائف ” 

يخضع للتقليد فقط دون دافع داخلی نابع من الذات 
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)ج ( الإستبطان Internalization‏ 


ويحدث أن تقبل الضرد التغيير أو التحويل ثلاتجاه الجديد والسلوك العروض 
عليه لأنه يتفق مع قيمة ويتمسك الضرد بالتغيير والتحويل ويتبنى الاتجاه 
الجديد لأنه يتفق مع اتجاهه وآرائه 
وهدا الصدر . هو سلوك حقیقی لأنه يعبر عن أفكار الفرد الحقيقية والنابعة 
من ذاته والتى تتفق مع (طاره القيمى ؛ وهذا یعنی أن الأفكار الجديدة تتحرلد 
جنبا إلى جنبا مع قيم الفرد وتتفاعل معها ويؤدى هذا التفاعل إلى تعديل القيم + 
فالأفكار الجديدة تلاءمت واندمجت مع القيم السابقة ويذلك فالسلوك الذی 
مصدره الاستبطان يميل لأن يصبح فطريا وصلبا وهده هی سباب قوته 
(2 ) النظريات الاتساقية. 
وتتركز التظرية الإتساقية على الصراع الداخلى للفرد بين اتجاه 
واتجاه - أو بين الاتجاهات والقيم - أو بين الفرد مع آراء الأفراد الأخرين والبيئة 
المحيطة به . ومن خلال سمى الفرد لإزالة هذا الصراع والتناقص لتحقیق التوازن 
النفسی الداخلى يمكن أن يتم التحول من الاتجاهات السابقة القديمة لتحل 
محلها اتجاهات جديدة وهو ما يسمى التناسق أو الإنتظام والتوازن . وقد أكدا 
وفر اصحاب هذه النظريات الائ 
٠‏ أن السلوك الانسانی تحكمه قواعد نفسية وهذه القواعد هی التى تحدد 
الانتظام بين الفرد والسلوك فالضرد المتزمت أو المتطرف يكره المتحررين , وعند 
توحید النمط بين المتزمت والتحرر فهدا آمر غير منطقی 
* ای نظام غير متوازن يمكن أن يكون متوازن بعدة طرق فمثلا عندما يختلف 
صدیق مع صدیق على نقبیم شن معینا هذا الاختلاف یعکس إدراك غير 
متوازن لهذا الشن . والاستعادة التوازن هناك عدة احتمالات 
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باه شلوك تست فر سفت لح 
أن تقنع صديقك أن يغير تقييمه لهذا الشئن 
وان تتنع انت بتقويم صديقك . 
أن نعيد نقویمکه لشن مع صدیقه بصورة تتفقان علبها 
أن تنسحب بلباقه وتحشق التوازن بالإنعزال عن المخالفين لك 


او ان تقرر بانڪ لم تعد تحب صديقك ولا تهتم بآرائه وهنا التوتر 
يخلق بدورة نوع من التوازن 


(3) نظريات التعلم ,- 
ويرى اصحاب هته النظريات ان 
- الاتجاه يخلقه التعلم 
أن السلوك والاتجاهات تحكمهما نفس المبادئ والمفاهيم 


الأراء مثلها مثل العادات تستمر كما هی دون تغيير وان لم يجتاز الغرد 
خبرات تعليمية جديدة والتعرض لؤشرات تجح فى إقناع الفرد يقبول رای 
جديد يقول اساسا على خبرة تعليمية تؤدى إلى اكتساب عادة فعلية 
جديدة 


* هناك موامل أساسية تؤدی إلى (حداث التغيير فى الرای ب- 
(1) النبه ۰ وهو اثرای الجديد الذى يتم تقويمه أثناء الاتصال التملیمی 1 


(2) الإستجابة ؛ فمتدما یتمرض الفرد للراى الجديد يكون هناك على الأقل 


1-. الاجاية الخاصة به 1 الفکر القدیم ) على السؤال المطروح للتعلم 


128 





ره داه وسر فر هنشت ده 
ب-_ الیل الکتسب لأن يكرر الفرد لنفسه الرسالة . 
او السؤال الذى تعرض له . ومن هنا تکون إثارة الفرد فى تشکیرهبین الرای 


القدیم والرای الجديد . يتحقق التوازن والاتجاه للرای الجدید نتيجة عملية 
الاتصال التعليم . 


(3) الدوافع ؛ التى يمكن آن يخلقها الاتصال التعلیمی لقبول الراى الجديد . 
والأسباب المؤيدة لهذا الرأى الجديد فى تفكير الفرد 
مراحل التعليم :1 إدراك لنبه - وحدوث الاستجابة) 
1 تقدیم متبه من الطرف الأول اللعلم 1 اللدرب] 
ب- تفسيرالمثبه من الطرف المتعلم 
ج- حدوت استجابة تجريبه على النبه 
د- إدراك نتائج الاستجابة التجريبيه والقيام باستجايات آخری 
ه تطوير وتدعيم علافة تابتة بين المنبه والاستجابة ای تغبير وتطوير رای 
جدید وعادة فعلية. 
( 4 ) نظرية الاستخراق [ المقارنة ! 
اتعتمد هذه النظرية على المقارنة والوازنة بين الاتجاه الجديد والاتجاه 
الأصلي القديم وتستفرق اللقارنة فترة أو یستفرق الوقف من الفرد التحديد معالم 
الاتجاه الجديد 
فمثلا عند الحكم على شن تقيل الوزن نقارنه بشن ما ممائل وعندما تحكم 
على شن یانه طويل نقارته بأشخاص طوال اخرين وهكذا 
وعندما تعرض على الفرد فكرة جديدة يقارنها بأفكاره الخاصة به - وهذا ما 
يسمى بالاستفراق 





باه داو نت فى سشت دچ 


قکلما استفراق الفرد فى موقفه كلما تناقصت الرسالة الجديدة فى إحداث 
التفيير ومعنی هذا أن استغراق الضرد يؤدى إلى زيادة تعارضه للرسالة الجديدة 
والموقف الجديد ويعمل على إبماد هذا المختلف عن إدراكه ومن ثم يتضاءل الأمل 
فى إحداث التفيير 

اما الأفراد الذين يقل عندهم مدى الاستغراق ترتفع عندهم القابلية للتغيير 
ویلتزمون بموافقتهم نظرا انیم لسوا وجهات نظر معتدلة عن الموضوع والاتجاه 


الجديد 


هكذا عند إدخال مفهوم الجودة الشاملة بالمشروع فلايد أن يمى الأفراد 
ويسرعة ويدركوا الضروق بين النظام والأسلوب اذى كان سائدا وبين الأسلوب 
الجديد للجودة الشاملة 

وفی ضوء النظريات السابقة . أن الفرد يميل إلى التكيف مع الأوضاع 
الجديدة التى يفرضها عليه التنظيم بأى من الوسائل التالية كما يقدمها * 
ارجیرس * 89658 - 
أن يترك التنظيم نهائيا وهذا غير وارد 

أن يستخدم ای من الوسائل الدفاعية . اللدفاع عن الذات 

أن یصیح مستهترا وغير عابن بشن فبتکاسل ولا بهم بالتنظيم وأهدافه. 

الانضمام إلى الجماعات غير الرسمية لحمايته من التتظيم الرسمى 

أن يحاول تسلق السلم التنظيمى لیصل إلى مركز إدارى أعلى حيت 
یتخلص من جانب كبير من ضفوط التنظيم الرسمى الى يتركز عبنها على 
الستويات الدئیا فى التنظيم , 





أن يحاول الوصول إلى حالة من التوازن والتكيف مع الأوضاع الجديدة. 
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ره ترك وسر لتك ده 


وقی أحيان كثيرة ففلسفة الإدارة فى بعض الأحيان تجعل الأفراد يمعنون 

ویفکرون فى سلوكهم المعادى للتنظيم . والتحول بعد التوازن إلى سلوك مؤيد 
للنتظیم من خلال استخدام اسلوب القيادة الذى يركز على الأفراد ومشاكلهم 
وتخفيف حدة الرقابة الإدارية . 
أهمية تغيير الاتجاه 
فتغییر اتجاه الأخرين من اتجاهات سالبة إلى اتجاهات موچبة آمر هام جدا 
بالنسبة للمنظمة للضروريات الثالية > 

ضرورة تحقيق اتجاهات موجبه نحو التغبیر التکنولوجی والاسالیب الإدارية 


الجديدة مثل إدارة الجودة الشاملة وغیرها 
ضرورة تحقیق اتجاهات إيجابية بشأن وسائل الدفاع الدنی ووسائل الأمان الت 
يجب إتباعها عند تشفیل الالات . 


تحقيق اتجاهات جديدة تتماشی مع الاتجاهات العالية الماصرة فى الأسواق 
والمنافسة والتميز 
ضرورة تنمية الوعی الستمر لدى العاملین بالاحداث الجارية ومدى تأثیرها 
على المنظمة مستقبلا 
ویمکن أن تتحقق محاولات تغبير الاتجاه من أجل تعديل الممتقدات والقيم 
الخاصة بالفرد والجماعة بإحدى أو كل الطرق التالية ٠‏ 
الاجتماعات الدورية 
الندوات والمحاضرات 
- فرق التدريب وتصميم البرامج التدريبية 
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باه شلوك رر شه سه 
المراقية والمتايمة للتدريب 
- تشجيع الجهود المتميرة فى التحول والالتزام بالاتجاهات الجديدة ونشر 
الخبرات المتميزة فى هنا المجال 
قياس الاتجاهات 
إن القدرة على تحليل الاتجاهات وقياسها بدقة ذو فائدة عظيمة فى تقسیر 
السلوك والتنبق به . وقياس الاتجاهات لايد أن يتم بطريقة علمية تعتمد على 
الأسلوب الغير مباشر بالاستنتاج من سلوك الشخص الظاهر أو من آرانه ومعتقد 
أنه حيال موضوع ما أو موقف معين 


وطريقة قياس الاتجاه تعتمد على أن تقدم للفرد مجموعة من العبارات 
وتطلب منه إبداء رايه بالنسية لها ومن خلال إجاباته يمكن استنتاج اتجاهانه 
الخفية والداخلية التى توجه سلوکه. 


وهناك نومان من مقابيس الاتجاه 
1- ای الأول 

عبارات نلمس المشاعر وا 
على سبیل المثال 





واحی الفكرية من الإتجاهات 


0-1 ينيفى إتباع فلسفة الجودة الشاملة بالنظمة . 
2- يجب التخلص من الممالة الزائدة بالشركة . 
وهه العبارات لها اختبارات متعددة . ككل اختبار أو كل إجابة لها رقم عددى 
ومنه يمكن إيجاد الوزن النسبى للإجابة ومن الإجابات الاختيارية بت 


مواقف تام درجت 





باه سفرك سے ر دشت دح 


- مواقف إلى حد ما 4 درجات 
محايد ! ئيس لی رای 3 درجات 
غیرموافق درچتان 

- لا اوافق آیدا درجة واحدة 


وتشیر هذه الأرقام إلى قيم عددية لكل رای . ویعد تضريغ الإجابات وحصرها 
وتجميع قيمها العددية يمكن ترتیب الأفراد من حيت تأییدهم أو معارضتهم 
لثرای 
2-_النوع الثانی ب- 

عبارات نتعلق بمدی استعداه الفرد لاتخاذ سلوك معین تجاه الموضوع 
المعروض أو الموقف الجديد 
وهی عبارات تحتاج الإجابة ( بنعم ) او( لا ). 

ثم تضريغ الإجابات وايجاد نسبة الژیدین " ینعم" والنسبة المنوية للمعارضين 
"لا" وهذا النوع من العبارات محتاج عينة كبيرة لإمكائية تقبيم النتائج . 

إضافة إلى اسلوب المقابلة الشخصية الفتوحة والتى يها يمكن معرفة الشاعر 
والاتجاهات الفكرية ويمكن متها أيضا استنتاج استعداد الفرد للاتجاه الجدید 
حيث أن هذا النوع من القابلات یعتبر من أساليب الاتصال الباشر . ومن خلالها 
يمكن الاستنتاح السریع لردود افعال الفرد من تعبیرات وجهه وحماسه أو اعراضه 
تلاتجاه الجدید ؛ 





وتختلف طرق قياس حدة الاتجاه - اختلافا كبيرا من حالة لأخری 
كذلك تختلف طرق تحلیل النتائج من مجره الرصد البسیط إلى (تباغ 
الأساليب الرياضية والا حصائية المعقدة من ناحية آخری فإنه يمكن التوصل إلى 
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يز هه ترز فقت سه 
معلومات عن اتجاهات الأقراد من خلال استخدام اسلوب الاستتقصاء ل510۷ وقد 
انتشر هذا الأسلوب خاصة فى مجال الدراسات التسويقية وقياس اتجاهات 
الستهلكين. 

نذا فيزداد التأكيد من خلال ما سيق أن القيم والاتجاهات تلمب دور هاماً 
وحيوياً فى تطوير سلود الأفراد يما يحقق مصالحهم وأهداف المنظمة. كما أن 
تغییر الإتجاه تماشياً مع التفيرات والستحدتات الجديدة بؤكد موقع المنظمة 
التناضى 


مدر 





ةميرك 





الفصل الرايع 
السلوك الإدارى وانماط القيادة 
Leaders hip‏ 
مفهوم القبادة 
العلاقة بين مفهوم القبادة والإدارة 
انماط المديرين 


نظريات الشيادة وانماطها 
٠‏ نظرية السمات! الصفات! 
٠‏ نظرية القيادة الموقفية 
© النظرية التقاعلية 
سلوكيات وانماط القيادة 
القيادة والإضراف 


مقومات ! عناصر | القيادة الفعالة 
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باه سارك اتر ر سشت چ 


الفصل الرايع 
السلوك الادارى وانماط القيادة 

تمهید 

لكل نشاط هدف أو أهداف توجه الجهود للحصول عليها . وهنا الأهداف 
ليست فردية أو متصلة بفرد معين بل متصلة بالتشاط ومتصلة بالجماعة 
والمؤسسة أو المنظمة . ومن ثم وجب أن يكون هناك من يعمل على ( قيادة | 
الجماعة سميا لتحقيق الأهداف . ويتوقف نجاح الإدارة على القيادة وذلك لأن 
القائد يلمب دورا هاما فى تحديد الأهداف ورسم الطرق وتحديد الوسائل الحققة 
3 

ولا نمنى بالقيادة مدير بعينه . بل كل الأفراد على مكل المستويات الإدارية 
بل قد يكون فرد داخل المجموعات التنفينية (الماملین ) يلتف حوله الأفراد 
ویتقون برایه . فمن الممكن أن يكون الفرد قائد فى موقف ما إذا ما كانت ظروف 
اللوقف وإمكائياته تؤهله لذلك على اساس أن القائد هو الفرد الذى يساعد 
الجماعة على توجيه جهودها صوب تحقيق الأهداف وانطلاقات ذلك فان 
القيادات تتمدد بتعدد المواقف والأدوار وللقائد مسئولیاته فى تقوية الملاقات بين 
الأفراد داخل الجماعة . وتعديل سلوكهم والحفاظ عليه حتى لا يحيدوا عن 





تحقیق الأهداف لذا سنتناول الفرق بين مفهوم القيادة والإدارة . وانماط كل 
منها وسلوكيات القائد النتائج . 
مفهوم القيادة Leader ship‏ 


هى القدرة على التأثير فى الاخرین عن طريق التواصل معهم وتوجيههم 
اللوصول إلى هدف معين .۱ تعريف كونتر وادنل 1 
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ڪڪ ره 





العلاقة بين مفهومى القيادة والإدارة 
تتشابه القيادة والإدارة فى يعض التواحى ۰ لكنهما تختلفان فى نواحی 
كثيرة . فالفرد يمكن أن يكون قاندا دون أن يكون مديرا فليس كل القادة مدیرین 
أو يكون مديرا دون أن يكون قاند! أو أن يكون قائدا ومدیرا فى نفس الوقت . 
ولذلكه نرى بعض المديرين يلجا لأحد العاملين أو المستويات الأقل فى الإدارة 
لحل بعض مشکلات العمل ویلجاً خاصة للفره الذى تثق فيه الجماعة وتلتف 
حوله . 
والفرد المدير القائد هو الفرد الذى يصدر توجيهات رسمية من منصيه 
رئیسا وفى الوقت نقسه بزرع فى مرؤسيه الولاء والالتزام وتكريس الجهد 
فتلك افعال قائد ولیس مجرد مدير 
ويمكن التضرقة بين الإدارة والقيادة كالتالى - 
الإدارة هى مجرد سلطة رسمية أكثر من القيادة تعتمد فى عملها على 
مهارت عامة كالتخطيط والتنظيم والبصيرة بمستقبل النظمة وتتطلب تولید 
وتشجیع الثعاون وروح الفريق بين مجموعة من الأفراد باستخدام كافة سبل 
التأثير فى الأفراد 
الإدارة أو الرئاسة مفروضة طبقا للوافع ( التنظيم ] 
-القيادة تتبع تلقائيا | لا نتم بالتعيين | 
سلولد المدير يسير على منهج الأمر والنهى والجزا 








سلوك القاند سلوك تأتيرى وإقناع للافراد . 
طرق القائد فى تنمية روح تتعاون والولاء بين المعاملين » 
- اهار روح الصداقة فى العمل حتى يشعر المرؤوس بروح الفريق 
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باه شوق اضر فير تت اف سس 
اقيادة المرؤوسين فى الأزمات حتى لو لم يطلب المرؤوسين 
-احترام وتقدیس العدالة بين امرؤوسين 
-إشتراك المرؤوسين فى إتخاذ القرارات الهامة حتى يشعروا بأهميتهم 
ومکانتیم فى المنظمة . 
استخدام اسلوب التقاهم دون الاعتماد على السلطة الرسمية فى تنسيق 
الأمور 


هکل رهم (5) 





وفيما یلی سنتناول انماط الدیر تم نظریات القيادة واتماطها 


أثماط الدیر 
هناك انماط اربعة رئسية للمدیر وهی ب 
1 - الدیرانتفانی Dedicated‏ 


يوجه اهتمامه كله للعمل ویهمل العلاقات الانسانية 
- يرسكز على تتفید الانتاع امالوب بای وسيلة 
- يعمل حسب الستویات القرره 
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ڪڪ 





2-الىيرالاجتمامى  Related‏ 
يهتم جدا بالعلاقات الائسانية 
یری أن الأفراد يجب أن يجدوا مناخا ممتعا ومريحا فى العمل 
3 -اشيرامتعامل  Iategrated‏ 
- يهتم بالعمل والعلاقات الانسانية معا 
العميل والعلاقات الانسانية نفس الاهمية ايضا 
- مركز على اشباع حاجات الأفراد لتحقيق اهداف العمل 
4 - المديرالمتفصل .]نم8 
يهتم فليلا بالممل - ويهتم فلبلا بالملاقات الانسانية 
يهتم بالقواعد والاجراءات واللوائح 
- يعشق العمل الروتينى الذى يوضر له الأمان والأمن 
لا يؤمن بالابتكار فهو عبد اللواتح 
يخاف من تكسير الافرادللنظام 
تلك النمااج الرئبسية ولا يخرج ای مدير عنها إلا أنه يمكن أن تنسق مثها 


ملاح عدة تفرضها المواقف داخل المنظمة أأى يمكن الجمع بين نمطین لبظهر 
نمط جديد الأنماط والنماذج | الثانوية للمدیر. 
1 -المستيد 

يعتقد أن الناس غير متعاونين لأن التعاون فى نظره هو أن يفعل الناس ما 
يأمر هو به 
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دوف تور وت الال 
ینجز العمل فقط ولا يحقق الاشباع والدعم لرؤسيه ویظهر هذا النمط 
عندما يستخدم ادير التفانی فى موقف غير ملائم . 
2- الدیرااستبد بالفیر 
يستخدم مهاراته فى جعل المرموسين ینفنون الأشياء التی یریدها 


شدید وقاسى ويتقبله المرءوسين لأنة يعمل لمصلحتهم ويظهر هذا النمط 
عندما يستخدم الدیرالنمط المتفاتى فى موفق ملانم 
3- الدیرالیشر 

شخص طلبيب لا یخاطر بالتشاوم 

-لا یحاول إثارة الأمور حتی لا يتضايق منه الرموسین یظهر هذا النمط مع 
المدير الاجتماعی فى موقف غير ملائم 
4- الديرالمتمى 

- يعرف كيف يحفز مرؤسين لاستنمار كل طافتهم. 

يعمل المرموسين من أجله هو ولیس من أجل العمل وهو مدير اجتماعی 
فى موقف ملائم 
که اشیرالنفة ,- 


يعرف این ومتى يهتم بكلا من العمل والأفراد . 
يؤدى وظيفته ولا يفضل حاجات مرؤسين 
هو شكل من التمط المتكامل ! فى موقف ملالم ١‏ 
6- المديرالموفق 


حلوله دائما وسطية 





رادار وس در هنشت د 
قرااته دائما رمادية 
مهتم بالعمل والأفراد ادا كان الموقف يتطلب أحد هما فقط 
هو نمط من المدير المتكامل | فى موقف غير ملائم 1 
7- المديرالهارب 
- لا يهتم لا بالعمل ولا بالأفراد. 
يركز على القدر الذى يضمن له البقاء فى الوظيفة ٠‏ 
يطبق اللوانح سواء فى الثواب والعقاب 
8 المدير البيروقراطى 
ايستخدم اللوائح فى المواقف المناسبة. 
فعال ويعطى اهتمام بالعمل والأفراد حسب طبيعة الموقف ٠‏ 
+للوائج بالنسبة له هی الباب السليم للعمل 
نظريات القيادة وانماطها - 
كما ذكرنا آن الإدارة ! المدير | هو سلطة رسمية داخل الهيكل التنظيمى 
وبالتعيين اما القائد هو مؤثر ومقنع وسلطته ليست مركزا قانونيا و يتبفى ان 
يتحلى المدير الرسمى بصفات القائد . حتى يمكن تسميته بالقائد الإدارى وهنالد 
عدة نظريات فى هذا المجال ستسوق متها 
۱ نظرية السمات! الصفات؛ Traits Theory‏ 
2 نظرية القيادة الموقفية Contingecy Theory‏ 
3 النظرية التفاعلية Interactional Theory‏ 
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هار هرهس صفت سه 
1- نظرية السمات(الصفات! Traits Theory‏ 
وتركز هذه النظرية على السمات التى يتمتع بها الفرد داخل مجموعته 

والتى تجمل منه قاندا عليها . والتى يجب أن يتحلى بها المدير حتى يصبح قاندا 
ومن انصار هذه النظرية شستربرنارد ؛ وريتشردويل : كليتون وماسون ؛ ورنسیس 
اليكرت : وسنتناول إثنين فهم كالتالى + 
١‏ هستریرنارد Chester Barnard‏ 
يجمل خصائص القيادة التى يجب أن تتوقر ی الدیر لصبح قائدا فى التالى ؛ 

الحيوية وقوة التحمل ؛ والتصود هنا الصحة النفسية وليست الجسمية. 

الحزم ؛ الرغبة فى التقدير الصحيح 

الاقتناع ؛ افتناع الغير ومكسب موافقتهم. 

اللسئونية ١‏ اى الشعور بالمساواة عند الفشل فى تحقيق الیدف 


+لقدرة الذهنية 
ب- رنسیس ليكرت Rensis likert‏ 
ویقسم خصائص الدیر الناجح كقائد إلى ب- 


(1) من حيث العلاقة بالعاملين 
أن يكون متعاون معهم : ئيس أنائى ؛ ودودا معهم مهتما بتجاحهم , ديمقراطيا 
منصفا شریدا وامینا فى مساعدتیم 
(2) من حيث نشاط النظمة 


يجب أن یکون متحمسا له ومتدرا لأهميته 
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(3) من حيث المهارة الفنية - 
مخططا منظما قادرا . لديه القدرة على اختيار العاملين الجدد وتدريبهم . 
(4) من حيث شخصيته ؛ أن يكون ذو شخصية حسنه 

نقد نظرية السمات - 

واجهت هذه النظرية | نظرية السمات | انتقادات عديدة ومنها ¬ 


| أنه من الصعب أن تتوافر كل هذه السمات فى شخص واحد غلا إذا كان 
شخص غير عادی 


ب لم يوضح ای هذه الصفات آهم ؛ وأيهم يليها فى الأهمية 


ج لم تميز بين الصفات الأساسية المطلوية للقائد والسمات الطلوية للحفاظ 
على القيادة. 
د تصف السلوك فقط ولم تحلله 
+ صعوية قياس السمات والصفات الشخصية لعدم ثباتها 
و لم تریمد النظرية موقف القائد فى المواقف المختلفة فقد أثبتت التجارب 
العلمية أن القائد الإدارى قد يكون ناجحا فى موقف ولکن يفشل فى موقف 
اخر 
2- نظريةالقيادةالوقنية ‏ 10000 Contingec¥‏ 

وتركز هذه النظرية على الموقف + فالقيادة يجب أن تتحلى بالسمات 
الشخصية إلى جانب تتبع الموقف الذى يتمرض له القائد . فالأمر يتوقف على 
عوامل مرتبطة بالموقف أو الشكلة وعوامل أخرى مرنبطة بالمرموسين 
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باه شارك رر مشه سه 
ما العوامل المرتبطة بالموقف فهی ب- 
| إشفال ان يكون بديلا معينا لعالجة الوقف أمكشر فعالية من غيره. 
ب مدى دقفاية العلومات اللازمة للقاند لصنع قرار رشيد 
ج مدى توافر بدائل تلمعالجة للمشكلة يمكن التأكد من فاعليتها . 
* والعوامل المرتبطة بالمرموسين فهى + 
مدی تقبل المرءوسين للقرار وإمكانية تنفيذه 
مدى إدراك المرموسين وقبولهم لأهداف المنظمة التى يمكن تحقیقها 
مدى احتمال ظهور صراع بين المرموسين عند اختيار البديل الأنسب إذن 
فالقاند الفمال يفير من نمط قيادته كلما تطلب الوقف ذلك ؛ والمرونة فى 
الاهتمام بالممل والمرموسين كلما تطلب الموقف ذلك 
ومن ابرزالنظريات الموقفية نظرية فيدلر ٠‏ 
نظرية فيدالر Fiedler’s Theory‏ 
وركز فيد لر على الظروف فى التغيرة لفاعليه القيادة 
Acontingecy Model of Leader Ship Effectiveness‏ 
جمع فيه بين جانبين اساسین هما نعط القيادة ومواءمة الموقف القيادى 
انفسه . وأاكد أن النمط والوقف يتأثران بثلاثة عوامل رئيسية هی + 
| علاقة القائد بالجماعة . ومدى تقبل الجماعة نقاندها 
اب هيكلة المهام أى تحديد الهام بدقة والمام فريق العمل بها . 
ج درجة قوة منصب القائد وتستمد من السلطات الرسمية الخولة للقائد 
ويؤكد فيدئر آن القائد الرتبط بالمهام يكون أكثر نجاحا فى المواقف النسية 
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ره شرك وس فر هنشت ده 
جدا لأنه مالكا للقوة الستمدة من منصية الرسمى والدعم غير الرسمى وتكون 
مهامه محددة بدقة ‏ ومؤترا جدا فى الجماعة إلا أن فيدر أشار إلى المصدر 
المعرفى ای القدرات العقلية والكفاءات الفئية التى تكتسب خلال التدريب 
الرسمى أوالخبرة داخل المنظمة . 
3- النظرية التفاملية Interactional Theory‏ 

تتركز هذه النظرية على الجمع بين نظرية السمات ونظرية الموقف وتؤكد 
أهمية قدرة القائد فى التفاعل مع الجماعة 

فسمات القائد ضرورية لتفميلها فى موقف معين التحقيق الأهداف وبلوغ 
الفایات. 
وترتکز هذه النظرية على ب- 

١‏ السمات‌الشخصية للقائد 

ب عناصر الموقف 

ج متطلبات وخصائص الجماعة 

وطبقا لهذه النظرية تعتبر القيادة عملية تفاعل اجتماعية ترتبط بقدرة 
القائد على التفاعل مع مرءوسيه وتحقيق اهدافهم وإشباع حاجاتهم ؛ ودور 
المرموسين کمامل مؤثر فى نجاح القيادة أو فشلها 

© فالقائد يؤثرفى مرموسیه مثلما تؤثر الجماعة فى القائد. 

© القائد يؤشرفى الموقف ويتأثريه . 

* والموقف يؤثر فى الجماعة ويتاتربها 

والقاند التاجح هو الذى لديه القدرة على ايجاد التكامل والتضاعل بين هذه 
العتاصر جميعا 

las 





باه شلوك رر مشه سه 
وبالرغم من مزايا هذه النظرية وكفاءتها فى تحديد خصائص القائد إلا ان 
التعطورات الحديثة التى تمت فى مجال الإدارة أثبتت عدم كفاءتها | كفاءة 
النظريات الثلاثة | فى تحديد خصائص القيادة بشكل كامل مما ادى إلى توجه 
الإدارة الحديثة للبحت عن الخصائص اللازمة للقيادة القادرة على التلازم 
والتماشى مع الاتجاهات العالمية الحديتة. 
سلوكيات وانماط القيادة ٠‏ 
هناك ثلاثة انماط رئيسه للقيادة وهی - 
1- القائد الأوتوقراطى Autoeratie‏ 


يركز كل السلطات فى يده ولا يفوض شن منها لمرؤسيه 





بتوقع العلاعة العمياء والتامة من الره‌وسین وتنفید الأوامر 

لا يسمح لهم بالمشاركة فى حل المشكلات . بل لا بد أن تعرض عليه المشكلة 
ویتولی هو بنفسه البت فیها 

یشغل نفسه بكل صغيرة وكبيرة فی النظمة 

عادة ما يلجأ إلى مزید من وسائل الردع والارهاب التی تؤدى إلى تولد روح 
الكراهية لدی العاملین من ذلك العرض فهذا القاند مؤمنا بنظرية ( 2 ) 
التفليدية ولکن عادة ما يتم اللجوء إلى هذا النوع الفترة قصيرة من الوقت 
لإصلاح بعض الأخطاء التى تتعرض لها النظمة 
2- النمط الديمقراطى Dem0¢ralİ¢‏ 

تقوم فلسفة هذا النمط على مبدا المشاركة وتفويض السلطات ؛ فالقائد 

الديمقراطى يتفاعل مع افرار الجماعة ويشركهم فى عملية اتخاذ القرار ويتوسع 
فى تفویض السلطة لمرؤسيه ۰ ويباشر مهامه من خلال جماعية التنظيم + 
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باه شلف سے ر دشت دح 
والسياسات تتحدد ومن خلال الإتفاق والمناقشة الجماعية لأعضاء التنظيم ؛ ويتم 
بلورة القرارات الثائية فى ضوء افکار الجماعة 

ويذلك يمكن سياق عناصرهذا التمط کالتالی ب- 


١‏ يتيح قدرا كبيرا من الحرية للمرؤسين فى صنع القرار فهو يطرح المشكلة 
عليهم ويطلب المشاركة فى اتخاذ القرار 


ب يضع حدودا معينة ويطلب من مرموسیه اتخاذ القرار ضمن هذه 
الحدود . 


ج قد یتخد القرار بنفسه ولكن يحرص على إثارة الحوار والنقاش لعرفة 
مدی قبول مرءوسيه لهذا القرار . ويكون ذلك غالبا عندما یری القائد أن 
الظروف غير مهيئة اشاركة المرموسين 


د قد يتخذ القرار ثم یعطی الفرصة للمرءوسين للمشاركة فى كيفية 
تتفید هذا القرار 


هلا يتمسك كثيرا يالسلطة الرسمية فى عمله . 
3 النمط الفوضوى " الحبل على الغارب * Free Rein‏ 
هذا النمط من القادة يفوض كل سلطاته تقريبا إلى المرءوسين 

الا يصدر قرارا إلا بناءا على رايهم 


یتر عنان الأمور فى أيدى المرءوسين النین قد نتعارض مع تصرفاتهم أو 
قد تصطدم يعضها ايض 


ایترد للمرءوسين منطلق الحرية طاما لم ینتهکوا سياسة النظمة 
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باه الوك وتر فى صت چ 


متساهل يتكلم من منطقة * انت حر مالم تضر * - ويترك الحبل على 

الغارب فى جميع الأمور 

ووسيلة هذا اتنمط من القيادة فى الدفاع عن نفسه بقوله أنه يثبغى تدريب 
المرءوسين على تحمل اللسنوالية . فکیف يجيز لنفسه أن يبقى فى مركز القيادة 
دون أن يمارس واجباته على الوجه الأكمل ٩‏ 

يضاف إلى الک أن المفروض أن يكون القائد على مستوى من العلم والخبرة 
أعلى من المرموسين ولا كان إختياره بعيدا عن الصواب 

وهنا لا ينفى أن بعض المنظمات صغيرة الحجم ذات الأهداف العملية أو 
الفنية العالية مثل مجالس البحوت والمؤسسات العلمية يمكن أن يعتمد قادتها 
على مساعدیها حيث هم فى الغائب من نوی المستويات الرفيعة فى العلم والخبرة ٠‏ 
وقادرون فى نفس الوقت على إصدار القرارات وكل المشكلات التی تواجههم فى 
عملهم 
تلك كانت الأنماط الثلاثة الرئيسية للقادة 





وما بين الديمقراطية والأتوقراطية فقد قد * ليكرت " 11611 أربعة ثماذج 
فرعية تتبثق من هنین النمطين . 
انماط ‏ ليكرت " فى القيادة بين الديمقراطية والأوتوقراطية. 
1- القائد المتسلط المستغل  Exploitative . Authoritative‏ 
- فالقائد والمدير لا يثق فى المرموسين 
- التحفيز يقوم على الخوف والتهديد والمكافأة المارضة 
الأهداف فى تضرض من أعلى إلى أسفل ويتخذ كل القرارات بنفسه 
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ردنر وسر فر دشت د 
2- المتسلط الطيب  Benevolent - Authoritativê‏ 
العلاقة بين القائد والمرموسين علاقة افضل توصف انها " ابوية " 
يثق قليلا فى مرؤسيه 
- الحفز مزيج من الثواب والعقاب 
- يسمع بقدربسيط من المشاركة فى اتخاذ القرار وتحث رقابة محكمة. 
3- القائد التشلركى ۰ ۳۵۳۸/۵1۵۵//۷۵ 
هو اقرب للنموذج الدیمتراطی يثق فى المرءوسين فهم یعملون یکامل 
چهودهم تصالح النظمة 
الاتصالات دقيقة وفاعلة راسيا وافقيا 
- نتكون الأهداف ونتخد القرارات بالمشاركة 
4 القائد الاستشاري Consulatative‏ 
ديمقراطى بدرجة عالية ويثق فى المرؤسين لحد كبير . 
يحفزهم على تقديم افکارهم ومقترحاتهم 
"يقدم حوافز إيجابية بشكل دانم 
يفوض السلطات ويمنح درجة كبيرة من حرية التصرف 
القيادة والإشراف 
القيادة والإشراف فى المنظمات هما احد العتاصر الإدارية التى يسهل عن 
طريقها التحقق من أن جميع العاملين يسيرون فى الطريق المرسوم نحو تحقيق 


الأهداف بكفاءة 
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اه الوك وسار ف النطمات دح 

ويقصد بالقادة والمشرقين فى النظلمة كل من يقوم يعمل يغلب عليه طابع 
والتنسیق والرقابة والتقويم الأعمال المرءوسين الذين يعملون بقيادته من 
أجل تحقيق اهداف مشتركة مرهوية 
۰ خصائص القائد والمشرف - 

1 الاتزان الانفعالی + 

وتظهر أهمية الإتزان الانفعالی فى انها تجمل القاند يستجيب للمثیرات 
المختلفة فى هدوه واتزان ‏ وبذلك تکون القرارات أكثر إعتدالا على عکس القاند 
حاد الطباع فقرارته تميل إلى السطحية والبعد عن الوضوعية 

2. السلامة النفسید 

أن يتوفر لدى القادة والمشرفين قدر كافى من الصحة النفسية والخلو من 

الإضطرابات الوجدانية ليساعدهم ذلك فى عمل علاقات متزنة مع المرموسين 
وتکون الرارات أكتر جدية واتزانا 

3. مهارة التعامل مع الغير 

هی من اهم الصفات التى يجب أن تتوفر فى القادة والمشرفين نظرا الإختلاف 
طبيمة الماملين داخل النظمة 





4. الذنكاء 


عامل ضرورى فى كل المواقف القيادية والإشراقية فهو یمین القائد | على 
تحدید أهدافه بسهولة ويساعد على تقدير المواقف وادارة العناصر المتداخلة قیها 
دور القائد والمشرف فى القيام بالعمل - 


أ تقسيم العمل على المرءوسين 
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ب. تدریب المرموسين على القيام يأعباء وظانفهم . 
ج. اصدار الأوامر والتوجيهات التى تكفل حسن سير العمل . 
د. وضع نظام للحوافز لتشجيع المرموسين على تحسين مستوى الأداء. 


ء. تتسيق الجهود بين العاملين الذين يشرف عليهم حرصا على عدم 
ضیاعها 


و. الرقابة على الاعمال لضمان سیرها على الوجه السلیم بمهارة وكفاءة 
از تقييم الأعمال على آساس علمی وموضوعی بصفة مستمرة 
صفات القائد الشرف الناجح . 
هناك صفات ضرورية فى القائد المشرف الناجح وهی ب- 
1. القدرة على تفهم الأفراد والتعامل معهم 
القدرة على تنسیق جهود الأفراد وتوجيههم . 


المهارة فى إدارة المناقشات الفردية والجماعية 


القدرة على اتخاا قرارات متطقية سليمة 


حذ ما 


القدرة على تنمية روح الجماعة بين مرؤسيه 


5 


الياداة والابتكار 
7. القدرة على استخدام سلطاته الاستخدام الأمثل 

8. القدرة على التنيق ياحتمالات المستقبل والتخطيط له 
9. القدرة على تقويم الجهود للمرؤسين بطريقة موضوعية. 
10 القدرة على : 





2 المهارات الفنية والوظيفية للعاملين 





اك 





يو شرف ضر فر قات فد سس 
ومن التساؤلات التى يمكن أن تجمل القاند المشرف فى تقییم نجاحه لممله داخل 
المنظمة,- 

هل نجحت فى أن تحول اهداف الأفراد الدين تشرف عليهم إلى آهداف 
جماعية وما مدى هذا النجاح 6 

هل نجحت فى أن تدير جهود العاملين بحيث تتحرك نحو الهدف فى ثقة 
وبصورة مطردة؟. 

هل نجحت فى تدريب المرموسين على اتخاذ القرار والإلتزام به ؟. 

هل نجحت فى أن يبقى لجماعة المرموسين تماسكا . وعلافات فمالة بيتهم 4 
القائد الفعال 

بعد أن عرضنا تعريف القيادة وأهميتها ونظريائها وأنماط القادة فى النهاية 
يبقى التساؤل عن القائد الفعال - المثالى فيبدو واضحا أن القائد الفمال لابد أن 
یکون لدية القدرات التالية + 


| القدرة على إدارة وقته 





القدرة على التأثير فى سلولد الجماعة 

3. القدرة على التفاهم مع جميع الأفراد على اختلاف طبائمهم 
4. القدرة على رؤية التنظيم الذى یشوده . 

5. القدرة على فهم الترابط بين اجزاء التنظيم ونشاطاته 


6 القدرة على التمتع بدرجة عالية من المروتة تيح له التكيف مع المواقف 
الى لا يمكن تغييرها " الحرجة * 









ره ترك وس ف دشت دی 





7 القيادة والكفاءة على اتخل القرارات السليمة ومن هذه القدرات يمكن أن 
توضح صفات المدير الفعال. 
سمات وخصائص المدير الفعال 

|. القدرة الإشراقية 

2. القدرة على الانجاز العالى 

3 الجسم 

4 المبادرة والعطموع. 

5. مراعاة الصالح العام 

6 الشكاء 

7 تأكيد ات 

8. لافتناع بأهداف النظمة 

9. السئولية والالتزام 
مقومات القيادة الفمالة 

من القدرات الخصائص السابقة يمكن تصتيف مقومات القيادة الفمالة 
كالتالى ۱ 
۱ القومات الشخصية! الفطرية] 

یتمتع القائد بصفات شخصية غالبا ما تكون نظرية مثل الذكاء - 
الشخصية - الثقة بالنفس - الشجاعة - الطموح - قوة الاقتناع - اللباقة - 
سرعة التصرف - ضبط النفس - الروح المعنوية العالية 
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باه الوك وتر فى سشت الح 


ب بالإضافة إلى الهارات المكتسبة مثل 


- مهارات فنية 


لام يطييعة العمل والفهم الجيد لأدائه. 


مهارات سلوكية 


نام بمهارات الاتصال الجيد وفهم طبيعة الغیر 


- مهارات تتظبمية 


خلق وايجاد نظام كامل وشامل يؤثر فى البينة 


مهارات فكرية 


الإمام بقدر كبير من العلومات والقدرات على التحليل 


مهارات توجيه 

تغلیب الصالح العامة على الصالح الشخصية 
خلق الحماس بين المرموسين 

الترحيب بالنقدالیتاء 

تنفید العملية الإدارية يكفاءة. 

خلق كوارد مدرية. 


تيسيط الإجراءات 


من كل ذلك يمكن تحديد عناصر القيادة الإدارية والتى يعبر عنها الشكل 


التالى. 


مور 





باه ترك تست فى دتشت دحت 


هکل رقم (6) 
يوضح عناصر القيادة الإدارية. 





Leader sat -1‏ 
هو أهم عناصر القيادة ‏ خبراته السايقة ۰ اهدافه طموحاته ۰ تكويته 
انشخصی : تاهیله العلمى . قدراته ومهاراته » اسالیبه فى العمل : واتجاهاته 

بالسبة للاخرین. 
2- جماعة العمل | الرموسين Work Group‏ 

فالمرموسين عنصر عام فى عملية القيادة » إذا أن تركيب الجماعة ؛ وتكوين 
افرادها. وسماتهم الشخصية وخبراتهم وتحيزاتهم ودوافعهم . تتفاعل مع بعضها 
البعض من ناحية , كما تتفاعل مع شخصية القائد من ناحية اخرى 
Situation ayı -3‏ 

يتعامل القائد مع المرءوسين فى ظل مواقف محددة تتسم بظروف خاصة بكل 
موقف وتسودها مشكلات أو معوقات . كما تتوفر فيها فرض تفرض نفسها على 
طبيعة العلاقات بين القائد واثرموسین 








برا شلوك وسر فر مشت دت 
4 اهناف Obes‏ 
وتختلف الأهداف من منظمة لأخرى . ويكون التفاعل بين القائد والرموسين 
والموقف فى ضوء تحقيق هذه الأهداف . 
5- النظم والقواص  Systems & Regulations‏ 
لا يتعامل المدير والمرموسين فى فراغ ولا تسرى عليهم أو بينهم شريعة الغاب 
ولكن هناك نظم وقواعد موضوعية مصدرها الإدارة ذاتها أو الدولة ‏ وفى ضوء هذه 
النظم والقواعد وعلى هداها تتحدد العلاقات ويحدت التأثير . 
ما هی وسائل التأثیر المتاحة للقائد والإدارى - 
يستطيع المدير ان يؤثر فى مرؤسيه ای يدفعهم . إلى العمل والأداء بالأسلوب 
الذى يرغبه هو باستخدام اى من وسائل التأثير الأتية + 
التأثير فى المرموسين باستخدام وسيلة الحوافز اثادية سواء إيجابيا امتح 
الكافات المالية ) أو سلبیا ( الحرمان من العلاوة أو المكافاة مثلا | 
التأثير فى المرموسين باستخدام سلاج العواطف (الحب والكراهية - 
التائيب) 
«لتاشير على المرموسين بقوة القهر والإجبار , أى استخدام الفوذ الشخصى 
اللمدير فى إجبار الأفراد على السلوك بالطريقة التى يرضاها القاند حتى ولو 
بدون رضاهم هم . 
وتختلف نوع الوسيلة المستخدمة فى التأثير حسب تمط المدير أو القائد آو 
حسب طييعة الوقف نفسه . وفى ضوء المرض السايق للقيادة 
أى الأنماط القيادية أصلح للتطبيق فى المجال الإدارى ٩‏ 
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وار ده اس ر دتشت دحت 


لا يوجد ما يسمى بالنمط القيادى الثالی ؛ فالقائد الإدارى لا يلتزم ينمط 
واحدل دائما ؛ وإثما هو عرضه لأن يغير النمط القيادى قى ضوء الموقف الذی 
يواجهه . 

ويشير تأننبوم * 1800600001 " إلى أن إختيار نمط قيادة معين يرجم 
إلى ثلاثة قوى يأخذها الدير فى الاعتبار وهی 
(1)قرى اشير Forces In the manager‏ 

فسلوك المدير فى اية لخطة يتأثر كتيرا بالقوى العديدة التفاعلة فى 
شخصيته ؛ وهو بلاشک يشعر بمشكلات تمطه القيادى يطريقة فريدة على اساس 
خبراته الإدارية ومن بين القوى الداخلية المؤثرة ٠‏ 
(1) تقييمه الشخصى للظروف . 

مثل قوة شعوره بان الأفراد يجب أن يشاركوا فى اتخاذ القرارات ؛ ومقدار 
إقتناعه بان المرؤس يمكن ان يتأثر ويتحمل شخصيا عبء اتخاذ القرار . والأهمية 
النسبية التى يعطيها الدیر للكفاءة التنظيمية والثمو الشخصى للأظراد 
والأهداف الشروع ومدى افتناعه يمثل هذه الأمور سوف یجعله يميل إلى احد 
الأنماط القيادية 
(ب) ثقته فى مروسیه. 

فاندیرون يختلفون كثيرا فى مقدار ثقتهم فى غيرهم بصفة عامة ومن ثم 
فى مماونبهم . وفى هذا الجال يأخذ المدير فى اعتباره مدى معلومات معاوئية 
وخبراتهم وقدراتهم الإدارية فيما يتعلق بالمشكلة المروضة 
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باه دة اسان فى سشت دچ 


(ج) اتجاهاته القيادية. 

فهناك مديرون يتصرفون بفاعلية فى ضوء النمط الديمقراطى وهناك 
آخرون يتصرفون يفاعلية , فى ضوء النمط الأوتوقراطى . وهناك مدیرون 
يتصرقون يفاعلية فى ضوء النمط الستبد 
gga )2(‏ اترموسین .۱۳65۵۵۳۵۵۱0۵۲ Forces‏ 


أى القوى التی نزتر فى سلوكهم . فكل مرؤس یتأتر یعوامل شخصية وفی 
نخس الوقت اديه توقعات من تصرف المدير تجاهه أى عن السلوك ورد الفعل 
المتوقع من الدیر. 

وكلما فهم الدیر هذه القوى جيدا فکلما آمکنه أن يحدد بفاعلية نوع النمط 
الانسب . وبمعنى اخر فان احتباجات المرموسين وقیمهم وشعورهم ومواقفهم كلها 
تحدد انواع الژثرات والدوافع التى یستخدمها القائد بحیث يستجيب لها 
مرؤسيه , 
( 3 ) قوی المواقف + Forces in the Situation‏ 

واهمها القوی النايمة من التنظیم باعتبار ان النظمة شأنها شان الأقراد 
ندیها قيم ونقاليد توشر على سلوك الأفراد العاملين بها . وإلى جانب ذلك فهنالد 
عوامل آخری نابعة من القوى العاملة التى يتم قيادتها ومدى استعداد مجموعة 
الأفراد العاملين للعمل مع بعضها البعض كوحدة ؛ ودرجة الثقة فى قدراتهم 
على حل المشكلات كمجموعة فضلا عن تماسكهم ووحدة الأهداف . 

وهناك أيضا القوى المتعلقة بالوقت قمئلا قد يحتاج الأمر لإصدار قرار عاجل 
لا يسمح باشتراك الجموعة فى اتخاذ القرار ويتضح ذلك فى النظمات التی 
تواجه دائما ازمات ومشكلات حادة 
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ره دنر واا ف دتشت دح 


إذن فليس هناك نمط قيادى أمثل والقائد الإدارى الناجح ليس هو بالضرورة 
الديمقراطى او الأوتوقراطى . وانما هو الذى يقدر بفاعلية القوى التى تحدد نوع 
السلوك الإدارى الأنسب لمواجهة موقف معين وهو الذى يقدر على التصرف بنجاح 
فى ضوء لنفسه وللمجموعة التى يقودها وللموقف الذى بعيشه ولظروف البيئة 
الإجتماعية التى يعمل بها المشروع 

" فالدیرین الأكفاء هم الذين يستطيعون التصرف فى أنماط فيادية عديدة 
ومختلفة معتمدين فى ذلك على المطالب الفعلية للموقف الإدارى 7 


ودر 





ودره 





الفصل الخامس 
Communications‏ 
الاتصال والسلوك الإدارى 
ماهية الاتصال 
- عثاصر الاتصال 


وظائف الاتصال فى المجتمع 
وظائف الاتصال فى متظمات الأعمال 
- انواع لاتصالات 
أنواع الاتصالات فى محيط الإدارة 
خطوط وقنوات الاتصال [ شبكات 1 
- خطوات عملية الاتصال 
أهمية الاتصال فى الأعمال الإدارية 
أهداف الاتصال 
- معوقات الاتصال الجيد 
دور الدیر فى التغلب على معوقات الاتصال 
أسس وقواعد الاتصال الإدارى 
- محاذیرهدم الاتصال 
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بارا داو اتی فى سشت دچ 


الفصل الخامس 
الاتصال والسلوك الإدارى 
Communication‏ 

تمهید 

الاتصال هو جوهر أو حجر الزاوية فى بنيان المجتمع الإنسانى فى الأعمال 
اليومية فى شتى مجالات الحياة لا يمكن أن تتم بدون الاتصال بين فرد واخر ویین 
جماعة واخرى أو بين مجتمع وآخر . وهناك ادلة على أن الانسان العادى يقضى 
0 من وفته اليومى بعد استیعاد ساعات النوم فى اتصال بغيره سواء عن طریق 
الكتاية أو الكلام أو اللقراءة أو الإستماع وغيرها 

القد شاع استخدام كلمة " اتصال " هذه الأيام بين جميع الطبقات 
والمستويات وان کان معظمهم يعنون ماهيتها أو تهدفون بها إلى هدف واحد عام 
بل وسمات تيدو فى ظاهرها متبانية رغم الصلة التى بينها وبين المناصر 
الاشتركة التى تجمعها . فمتلا نجد جماعة من التخصصین تتحدث عن وسائل 
الاعلام ووسائل الاناعة والنشر ونجد جماعة آخری تتحدت عن وسائل التعليم 
والایضاح والنشر والوسائل السمعية والبصرية وجماعة أخرى تطلق فى مجال 
تخصصها نظرية امعلومات 1۸٥0٥۷‏ 101/1111101 وعلى المستوى الإدارى فان 
تدفق المعلومات من العاملين إلى الرؤساء والعكس ضرورة لا غنى عنها للمدير أو 
الشرف الناجح فمن طريق هذه العلومات يعرف القائد الإدارى مساعديه ورغباتهم 
ومشاكلهم ويصحح الأفكار الخاطنة لدى العمال عن اهداف وسياسات الإدارة. 
ومن اهم فوائد تدفق المملومات أن تتعرف الإدارة على رد فعل سياستها والأوامر 
التى تصدرها ووجهة نظر العاملين فى اسلوب المشرف وسباسته. 
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ره نرق وسر ر دند نه 


ماهية الاتصال 

إن اصل كلمة اتصال 600100016۵1300 يرجع إلى كلمة اللاتينية 
0۵5 ومعتاها 001111100 ای عام - وشائع من هذا نبين أن الاتصال 
كعملية يتضمن المشاركة والتفاهم حول شن آو فكرة أو اتجاه آو سلوك آو فمل 
ما 
ویمرف العلماء السلوکیین " الاتصال * على انه 

" العملية التى یقوم فيها قرد بإرسال إشارة ما إلى فرد لاخر بهدف التأثیر فى 
ممتقداته أوسلوكه - 

إن الاتصال عملية يستطيع من خلالها طرفان أن يصلا إلى حالة من 
المشاركة التامة أو الجزاين فى فكرة أو إحساس أو تحفز لعمل معين احد هذين 
الطرفين تطلق عليه الصدر 5010506 والطرف الثانى المستقبل 10006/۷67 
والمشاركة هی التناغم بين المراسل والمستقبل والذى يعنى أن الرسالة 111655066 
قد انتقلت من المرسل الی الستقبل 
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ډار الوك وتر فر شت دست 








من ذلك یتضح أن المصدر" الرسل ‏ الديه فكرة (| ) يترجمها إلى رمز او رموز 
ونسميها الرسالة هذه الرسالة عندما تصل إلى حواس المستقبل فإنه يفك ويفسر 
هذه الرموز ویخرح منها بفكرة ( ب ) فإذا حدث أن الفكرة ( ب | تتشابه تماما مع 
الفكرة ( ۱ ) يكون الاتصال قد تم بنجاج . وان لم يحدث التشابه يكون فشل 
الاتصال . وقد يتم الاتصال بكافة الوسائل سواء اللفظ أو الكتابة أو الإيماءة أو 
بتعبيرات الوجه كالابتسام والعبس وحتى الصمت أحبانا يكون نوع من الاتصال 

من ذلك يمكن أن تعرف الاتصال كما عرفه " اليوت جال "انه يشمل مجموع 
المشاعر والاتجاهات والرغبات النقولة سواء بصفة مباشرة أو غير مباشرة وسواء 
بقصد او يدون قد" 








٠‏ العناصر الأساسية فى عملية الاتصال 

فى ای موقف تتضمن عملية الاتصال العناصر الخمس التالية ب- 
1- المصدراالرسل) source‏ 

هو الشخصية ( آمر مجموعة الأشخاص ) الذى يريد أن يؤثر فى الآخرين 
بشكل ما. وهذا التأثير قد يتصب على معلومات الأخرين أو مشاعرهم او سلومهم 
او معتقداتهم . كائدير أو القائد الذى يريد أن یوضع هدف ما امر قيمة ما فى 
تخاطبه مع المرموسين 
2- الستقيل 1۵6۱-۸۵۵۱0۵6 

هو الشخص الذى يتلقى محاولات التأثیر الصادرة عن الصدر كالرموسين 
عند تلقى |شارات وتوجیهات من القاند و اشير 
Message a0 -3‏ 

هى الفكرة أو مجموعة الأفكار أو الأحاسيس أو الاتجاهات أو الممتقدات التى 
يحاول المرسل نقلها إلى المستقبل والتأثير عليه طبقا لها 
4 قناة الاتصال Channel‏ 

هی ای شيء أو كل وسيلة يوصل المرسل بالمستقبل لكى يتم الاتصال بينهما 
اتقون - لاسلكى - مستند مکتوب - ......إلخ] 
5- الرجع - اوالتفنية الرتدة ۵۵۲ ۲4 

الرجع هو الإجابة التی يجيب بها المستقبل على الرسالة التی یتلقاها من 


المرسل " الصدر * ... هذا الرجع يأخة نفس الشکل الذى تأخنه الرسالة وقد ياخذ 
أشكالا مختلفة واحیانا يكون الرجع صمت كامل 
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باه داو تہ فى متشت دچ 


وايا كان الرجع فى شكله فهو بمتابة رسالة مضادة يتلقاها المصدر الذى 
كان مرسلا فى اليداية ويفهم ما إذا كان المستقبل قد تلقى الرسالة يشكل 
صحیح ام لا ویستطیع ان يضهم منها ويعرف ويتنيأ على وجه التقريب بما سيصدر 
من المستقبل من سلوك 
وظائف الاتصال فى الجتمع 
يؤدى الاتصال وظيفة عديدة فى المجتمع منها - 
1- التوجيه  Directing‏ 

أى تکوین إتجاهات فكرية لدى الأفراد يراها المجتمع صالحة ومحقق لأهداف 
. واصبحت مؤسسات عديدة فى المجتمع تقوم بعملية التوجيه كاجهزة الإعلام 
والإرشاد التى تحل مكانة قوية فى الجتمع 
2- تق Knowledge‏ 

ای تزويد الأفراد والجماعات بعناصر معرفة جديدة . ويمكن أن يقوم الأفراد 
بتثقيف على المستوى الجماهيرى . وأصبح التثقيف عملية مقصودة وليست 
عارضة متروكة لمشينة الأفراد 
3- الترفية  Intertain men‏ 

أصبح الترفيه نشاطا هاما وضروريا فى المجتمع الانسانی المماصر بفضل ما 
يؤديه للأفراد والجماعات فهو يخرجهم لوقت محدود من الضفوط والتوتر 
الناتجين عن تعقيد الحياة ومسئوليات العمل . وهناك الترفيه الوجه ای تقديم 
مادة ترفيهية نتضمن اتجاهات فكرية واجتماعية مرغوية تساعد على تثبیت فيم 
موجودة فعلا أو تعديلها 
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4 التعارفالاجتماصى  Realizin‏ 
فلاتصال يخلق فرصا ومجالات بوسائله المختلفة من الاحتكاك والتقارب بهن 
الأفراد والجماعات على الستویین العقلى والعاطفی ويتحقق ذلك يما تنشره 
وسائل الاتصال كالصحافة والإذاعة من اخبار تزيد من فرص التعارف 

الاجتماعى بين الناس. 
ما وظائف الاتصال فى منظمات الأعمال تتلخص فى الات + 
| نقل وتبادل المعلومات والتعرف على الأهداف 


ترشید اتخاد القرارات 

3 تحدید الاختصاصات وتوزیع العمل 

4 التحضير والتابعة ؛ والتقییم والرقابة 

ومن المؤكد أنه بدون الاتصالات تتعشر العملية الإدارية ويتوقف نوع القرار 
السليم على نوع العلومات التى تصل إلى السنول ومدى دقتها وكميتها . ويذلك 
تحقق الملومات اتجاهين نقل المملومات من الإدارة إلى الأعضاء والتعرف على 
اتجاهاتهم 
انواع الاتصالات Kinds of communications‏ 

ويمكن تصنيف الاتصالات إلى تصنيفين الأول على أساس اللفة والتصئيف 
الثانى على أساس الوسيلة الستخدمة 
1 أنواع الاتصالات تبما للغة الستخدمة 

فاللغة هی مجموعة من الفردات تحكم ترتیبها قواعد خاصة إذا إتبعت فإنها 
تعلی معانى خاصة ويمكن أن تنقسم الاتصالات حسب اللقة إلى 
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برا شلوك وسر فر مشت دت 
(1) الاتصال اللفظى verbal communication‏ 
هی كل أنوع الاتصالات التى يدخل فيها اللفظ كوسيلة نقل رسالة من 
اللصدر إلى المستقبل . هذا اللفظ منطوق فيصل إلى حاسة السمع 
( ب ) الاتصال غير اللفظی Non - verbal communication ١‏ 
هی كل أنواع الاتصالات التى تعتمد على اللفة غير اللفظية كما فى حالة 
التخاطب مع الأفراد البكم فانهم يتبادلون العانی والمقاهيم بالحركات بأيديهم 
وجوههم واجزاء أخرى من الجسم . والواقع أن الاتصال اللفظى يحتل مکانه 
واضحة جنبا إلى جنب مع الاتصال غير اللفظى ويظهر ذلك واضحا عند 
الحديث بين فردين مواجهة يتم نوضيح ائعنی اللفظى وناكيده بحركات اليد 
وتعبيرات الوجه . ويمكن أن ينقسم الاتصال غير اللفظی إلى + 





- لفةالإهارة Sign language‏ 
وهی نتكون من الإشارات البسيطة أو المعقدة التى يستخدمها الفرد فى الاتصال 
بفيره. 


- الفة الحركة اوالأضال  Action language‏ 
وهی جميع الحركات التى ياتيها الانسان ليتقل إلى الفير ما يريد معانی أو 
احاسیس 
- لفةالأهياء Object language‏ 

هى كل ما يستخدمه مصدر الاتصال غير الإشارة والحركة للتعبیر عن 
المعائى والأحاسيس التى يريدها |. فعلی سييل المثال الملابس والألوان على السرح 
بهدف التعبير عن زمن ما ومجتمع ما . وارتداء اللون الأسود فى كثير من 
المجتمعات لیشعر الأفراد الأخرين بالحزن الذى يعيش فيه 
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2 أنواع الاتصالات تبعا للوسائل المستخدمة 

افقناة الاتصال هی كل شن يوصل الصدر المرسل " بالستقبل لکی يتم 
بینهما الاتصال . وتختلف وسيلة الاتصال حسب نوع اللفة المستخدمة . فاللفة 
تعتبر أداة اتصال ولكن تحتاج لوسيلة لنقلها فالمرسل والمستقبل يعيدين فالوسيلة 
هنا تلفون أو لاسلكى أو راديو - أو نفزیون . ولكن الوسيلة التى تصلح لتقل لفة 
الألفاظ لا تصلح لنقل لفة الحركة وخاصة إذا كان الستقبل غير سليم 
الحواس . 

إذن فالوسيلة هى الشكل المادى الذى نتخنه الرسائل والوسط الذى تتدفق 
خلاله المملومات وتتحول إلى عمليات لتصل إلى المستقبل فى شكل معتی ڪامل 
ويمكن تصنيف الانصال إلى نوعين أساسبين تبعا للوسيلة المستخدمة هما + 
أ اتصال شخصى مباشر Iaterpersonal C01 ıe (i0¬‏ 

هو كل اتصال يتم بين المرسل والمستقبل القريبين من بعضهما دون حاجة 
ماسة إلى استخدام وسائل الاتصال العروفة 
ب- اتصال عبر وسائل الاتصال الجماهيرية )10٨‏ 4 أ۸ C0۳١0‏ ۸144 

وهو كل اتصال تستخدم فيه وسيلة من وسائل الاتصال الجماهيرية مثل 
النشرات - الکتب - الراديو - التلفزيون - الصحف تکی يتمكن المستقبل من نقل 
رسالته إلى عدد كبير من المستقبلين یتمذر عليه الاتصال بهم سخصيا فى ان 
واحد ويسمى " الاتصال الجماهيرى * 
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هارا دار اوت ف المنقمات دچ 


ويميل التخصصون فى مجالات مختلفة إلى إطلاق آسماء مختلفة على 
وسیلة الاتصال الواحدة فالفیلم السینمانی يسمى وسيلة إرشاد فى المجال الزراعى 
٠‏ ويسمى وسيلة دعاية وإعلام فى مجال الاعلام ووسيلة تعليم فى مجال التعليم 
التقسيم حسب الحاسة کالتالی - 
وسيلة يصرية : صحف - مجلات - ڪثب - نشرات. 
- وسيلة سمعية ‏ ؛راديو - تليفون. 
وسيلة سمعية وصوتيه - تلفزیون مثلا 
وسيلة شفوية ۰ «لحادنات-لناقشات- اللقاءات فى الخطابة - 
والحاضرات - والثدوة 
والشکل التالى يوضح مكونات ووسائل الاتصال ب- 
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ره لوك وسر فى دد ده 


هکل رهم (7) 





أنواع الاتصالات فى محیط الإدارة. 
يمكن نقسيم الاتصالات التى يتم فى محيط الإدارة إلى نوعين رنیسیین ,- 
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باه شلوك اسار ف مشه سه 
1- الاتصالات الرسمية Formal communication‏ 
هى تلك الاتصالات التى تتم فى ضوء القواعد واللوائح وتسير فى القنوات 
وامسارات التى يحددها البناء الرسمى للمتظمة . ويمكن أن تسیر فى واحد من 
الاتجاهات الثلاثة الأتية: 
3 من اعلی إلى اسقل | الهابط ) وتشتمل على القرارات والأوامر وانتعلیمات 
الصادرة من الرؤساء إلى مرموسيهم 
ب من اسقل إلى أعلى ( الصاعدة ). 
وهی تتضمن عدة إجابات من المرموسين إلى الرؤساء وشكاويهم وتظلماتهم 
والتماساتهم وافتراحاتهم او ما يصدر عنهم من مدح وثناء 
ج اتصالات افقية 
وهى التى نتم بين الموظفين على المستوى الإدارى الواحد أو بين المستويات 
الإدارية وبعضها بهدف التنسيق بين جهودهم 
2- الاتصالات الفيررسمية . Infornal Communication‏ 





وتحدت الاتصالات الغير رسمية خارج نظاق المسارات الرسمية المحددة 
للاتصال وتتم بأسلوب غير رسمى , وهی نوعان .- 
الأولى بت 

يتفق فى اهدافه واغراض مع الاتصال الرسمى وهذا ما ينيفى على المديرين 
تشجيعه وتيسير السبل امامه 
الثائى - 

له اهداف وأغراض لا تتفق مع أهداف الاتصال الرسمى وهذا مالا يفضله 
المديرين ويحاريونه ظنا منهم أنه يعرقل إنسياب الاتصالات الرسمية 
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ومن امثلة الاتصالات الغير رسمية »= 

| ما يدور بين زملاء العمل من احادیت عن مشکلاتهم الخاصة وآمانيهم 
وطموحاتهم وعن الأحوال العامة التى تستدعى اهتماماتهم وتستحوذ على 
تفكيرهم 

ب صا يثقل بين الرؤساء والدبرین فى ندواتهم الخاصة فى المعلومات 

ج الشكاوى والتظلمات التى تصل من صفار الموظفين مباشرة إلى الوززاء 
ومن فى حكمهم متخطية بالك الستویات الرئاسية البينية 

د الأحاديث الخاصة التىتتم يبن كبار المديرين وسكرتيرهم والتى ترمی 
غالبا إلى تفريغ بعض الشحنات الانقعالية عند المديرين وإلى الخروج من العزلة 
التى تفوضها علبيم فيود الوظيفة. 
وسائل الاتصال - 

وتنقسم إلى قسمين 
1- الوسائل الشفوية 5000 

وتتمثل فى الاتصالات الشخصية والمباشرة بين الرسل والمستقبل أو بين 
الرئيس والمرموس وتشمل المقابلات الشخصية والمحادثة والخطابة والمحاضرة 
والندوةوالاجتماعات وهی تمئل النمط السائد الذى يتماشى مع سياسة “ الباب 
الفتوح " التى یتیمها بعض المديرين 
2- الوسائل الكتابية ۱0۳1/60 

وتعتمد على الشکل الکتوب ونشمل الصحف والکتب والطیوعات والتقاریر 
والتبلیغات وادجلات المتخصصة والتشرات الدورية ودلة العمل وال جرامات الإدارية 
وغیرها 
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باه شلوك وسر ر شت دت 
٠‏ عيوب الوسائل الكتابية 
-الاتصال الكتابى اكثر تعرضا لسوء الفهم والتأويل عن الاتصال الشفوى 
لان الكتابى يفتقر إلى تعبيرات الوجه وحركات الأطراف 
الا يسمح الاتصال الکتابی بالتغذية العكسية الفورية أو إعادة لاستفسار 
السريع 
- لا يسعف فى حالة السرعة والطوارئ 
اقد يتعطللب عنصر السرية ودواعى الاستغناء عن الاتصال الكتابى 
٠‏ ممیزات الاتصال الکتابی - 
-إذا تم الاتصال مع عدد كبير من الأطراف 
يتميز الاتصال الكتابى بالدوام والاستمرار نظرا لانه یعتبر سجلا 
ثلأحدات بصرف النظر عن تغيير الأشخاص 
-يساعد الاتصال الکتابی على نشر العلومات و سرعة انتنفید 
يستخدم الانصال الکتابی كمعبار للحكم على مدی نقوم التتفین كما 
بيسر عملية التنسيق ويعمل على وحدة الهدف 
3 الوسائل السمعية 
إذاعة ؛ وشرائط الكاسيت والديكتافون ولها أهمية بالفة خاصة فى التمامل 
مع جمهور تسوده الأمية أو جماعة العمال فى غير الصتع والشخولون بالعمل 
الیدوی 
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باه در تست ف دتشت الحتية. 


4 الوسائل البصرية 

وتشمل الرسوم - الخرائط - اللجسمات - اللوحات - اللصقات ( والتی 
تستخدم فى الأمن الصناعی والإرشاد الزراعي ) والتاحف ومعارض الفنون 
والإعلانات المضينة وغيرها 
5 الوسائل السمع بصرية 

وتعتبر من احدت الوسائل حيث التقدم التکنولوجی وقوة تأثيرها لأنها 
تخاطب حاستى السمع والبصر ومنها السينما التلفزيون - الفيديو - السرج - 
برامج الصوت والضوء وغيرها من النظم الإلكترونية الحديثة 


وتستخدم النظمات الإدارية كل هذه التصنيفات مما . وقد اجرى بعض 
الباحثين عدة أبحاث لقياس التجارب لكل وسيلة من هذه الوسائل فكانت النتيجة 
تسلسل الوسائل طلبقا لأهمية أثرها على النحو التائ 


دة سا حط ما 


5 


القابلات الشخصية 
المنافسة الجماعية 


الاجتماعات غير الرسمية 
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يو ضار لا ور فت ف تيمم 

10 .اللراسلات الشخصية 

|| .الخطابات 

12.الصحافة 

13 .الملصقات واللافتات 

4 «عتب وانجلات 
خطوط وقنوات ( شبکات ) الاتصال - 

يمكن التمييز بين الخطوط والقنوات التالية فى التطبيق العملی ب- 
1- الاتصال الصامد  Upward Communication‏ 

ويشمل على الاتصال من أسضل لأعلى ( من المرموسين إلى الرؤساء | فى صورة. 
اتقارير وشكاوى واقتراحات والتماسات وردود على خطابات من الرؤساء . وذلك 
لمعاونة الإدارة على تقبیم مدى فاعلية عملية التنفيذ والتعلیمات التى اصدرتها 
والوقوف على وجهات نظر المرءوسين ومشكلاتهم وتفاعلاتهم وأحاسيسهم 
ورغباتهم نحو المشروع ونحو الرؤساء ونحو العمل بصفة عامة 
2- الاتصال الهابط Downward Communication‏ 

ويشمل على الاتصال من أعلى إلى أسفل من الرؤساء إلى المرموسيئ ويثاسب 
هذا النوع من الاتصال الفاهیم التقليدية فى السلوك التنظيمى حيث تصدر 
التعليمات والقرارات من اعلى إلى أسضل ای من المستويات الإدارية إلى مستويات 
التنفيد فى شكل أوامر وتعليمات وقرارات 
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وه ترك ست فر نشت دح 
3- الاتصال ( الجانبی - الستعرض) . 0۳0۳۳01۵600 Lateral‏ 

وهی الاتصال الأفقي الذى يشمل الاتصال بين الأقسام التنظيمية المختلفة 
وبين رجال السلطة التنفيذية وبين المستشارين 
4 هیکت الاتصال .. Net work communication‏ 

وتتميز بثلاثة انواع شبکات رئيسية للاتصال وهی . 

(ا) شبة القوة الموجهة او السيطرة 

وتنحصر الاتصالات هنا مع فرد واحد يمثل القوة السيطرة والموجهة للنظام 
ككل . ولا يسمح باي اتصالات تخرج عن اتهيكل المجاور 

والقوة الموجهة هنا هو الدير - ويمكن أن تسمى الشيكة العمودية لأن 
الاتصال من اعلی لاسفل والعكس . طبقا للتدرج الهرمى الرسمى للتنظیم 
وتتضح من الشكل التالى + 

هکل رهم (8) 
يوضح شبكات الاتصال 


3 








۳1 
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باه شار اتر فى منت دچ 
(ب) Circular Network aul‏ 


وهی الشبكة التى يسمح دلفرد بان يتصل بالأشخاص الجاورين له فتط 
كما هو موضح بالشكل التالی 





Free flow net work ۰ شبكة اسارالحر‎ (+) 


وتسمح الفرد للاتصال بان فرد فى المجموعة دون قيود حيث لا يوجد هيكل 
رسمی للاتصال . وتتضح من الشكل التالى 





تست ر هنشت ده 

ويمكن تسميتها بشكل ( النجمة ) كما هو واضح من داخل الشكل السبق. 

على ان هذه الشبكة ( المسارالحر ) قد تؤدى إلى اتصالات زائدة عن الحد وغير 
ضرورية الأمرالذى ينتج عنه صموية فى تحديد ما هو متاسب وما هو غير مناسب 
من هذه الاتصالات 

وعامة فتحديد نوع محدد من الاتصالات يؤدى إلى دقة الاتصال وسرمة 
اتخاذ القرار وارتفاع كفاءة ادا 

ونکن قد يؤدى تحديد تموذع محددا من الاتصالات إلى الخفاض ممنوية 
العاملين عکس الحال فى تموذج السار الحر حيت ترتفع معتویات العاملین بدرجة 
ع 
5 قنوات الاتصال غير الرسمية Grapevine‏ 

هو نوع من الاتصال يتم بسبب تواجد المصالح المشتركة والفردية للعاملين 
وتكون الاتصالات غير رسمية عادة سريمة وتلقائية أو طبيمية 5000131160105 
كما أنه يوثق بها وتدق بسرعة 

وتظهر قنوات الاتصال غير الرسمية عادة فى غالبية الشروعات وتكمن خطورة 
الاتصال غير الرسمی فى احتمال تحريف الرسالة النقولة . ويتطلب ذلك من 
الدير أن يدرك حقيقة وجود قئوات الاتصال غير الرسمى ويستخدمها لتكملة 
وتدعيم قتوات الاتصال الرسمى 





بعد أن استمرضنا - مفهوم الاتصال 
- والعناصر الأساسية فى الاتصال 
+ المرسل + المستقيل 
+ الرسالة + قناة الاتصال 
17 





باه الوك تر ر مه چ 


+ الرجع 

- ووظائف الاتصال فى المجتمع المتمثلة فى ,- 
+ التوجيه + التثقيف 
+ الترفیه + التمارف 
- ووظائف الاتصال فى منظمات الأعمال 

- وانواع الاتصال طبقا ل ....... 

٠‏ طبقا للفة! لفظلى - غير الفظى] 

٠‏ لف ةالإشارة 

٠‏ لفةالمركة 

٠‏ لف ةالأشياء 

- انواع الاتصال طبقا للوسائل الستخدمة: 
© اتصال شخصى مياشر 

© اتصال جماهیری 

- انواع الاتصال حسب الحاسة 


| بصرية - سمعية - سمعية بصرية - شفوية) 
- انواع الاتصالات فى الإدارة ٠‏ 
٠‏ رسمية (من اعلی لأسفل - من اسفل لاعلی - افقية) 


٠‏ غيررسمية 
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- ووسائل الاتصال ب- 
+ شفوية + بصرية 
+ كتابية + سمعية بصرية 
4 سمعية 
- خطوط وقنوات الاتصال - 
» صاعد 
© ماب 
۰ جالبی 
٠‏ شبکات الاتصال | القوة المسيطرة - الدائرة - المسار الحر | 
نتناول بعد ذلك خطوات عملية الاتصال - 
(1) صياغة الرسالة !ناه الفكرة ا( وتنظيم الرموز] 
(2) اختيارالوسيلة ابعد ترجمة الرموزا 
(3) استقبال الرسالة 
(4) ترجمة الرسالة اترجمة الرموز) 
(5) رد فمل المستقبل 
(1) صياغةالرسالة 
- ای تحديد الفكرة وهی مضمون الرسالة الوجهة 
لا تبدا الحديث دون أن تیدا فى التفكير | 
تم قيام المرسل بتنظيم فكرته داخل سلسلة من الرموز يشعر انها تصل إلى 
المستقيل 
18 





بارا الو اتر فى متشت دچ 


لا تبدا فى الترميز إلا بعد التفكير 1 

وتتآثر صياغة الرسالة بالفرض منها هل هو توصيل معلومة أو توضيح فكرة 
أوتوجيه او شرح دور 

كما نتأثر صياغة الرسالة بطبيعة الستقبل ومستواه الثقافى واتجاهاته 
وتوقعاته وحالة الممنوية ففموض الرسالة يؤدى إلى سوء استقبالها وفهمها يما 
یموق عملية الاتصال ويؤدى إلى فشلها 
(2) اختيارالوسيلة 

بعد ترمیز الرسالة وترجمة الرموز فى شكل صياغة نهانية يتم تحویل 
الرسالة كما ترجمت ثم اختبار الوسيلة أو القناة الانسب 

ویجب تحديد الوقت الناسب للاتصال حتى لا تحدث معوقات. فاختيار 
الوسيلة یزتر فى عملية الاتصال . فإذا كانت الرسالة محتاج من الرسل إلى 
التاكد من وصولها بالمعنى الذى يقصده فمن الأفضل إتباع الوسائل الشخصية 
للاتصال حتى يتأكد المرسل من أثر الرسالة على الستقبل وفى أحيانا كتيرة 
يتم الاعتماد على الوسائل غير الباشرة للإتصال مثل التقارير والتشورات 
والكتيبات وفى هذه الحالة يجب توجيه إهتمام كبير وخاص إلى صياغة الرسالة 
بشكل واضح لمختلف الأفراد الذين سيقومون بقراءتها , وقد يستخدم النوعين 
كان يعقد إجتماع ويذكر المدير الرسالة شفويا ويدعمها فى نفس الوقت بتقارير 
مكتوية للرد على ای تعلیق بها 
(3) استقبال الرسالة 

يقوم المستقبل باستقبال الرسالة الرسلة إليه بوسيلة معينة . ويتم ذلك من 
خلال الحواس المختلفة للمستقبل وهنا يظهر إدراك المستقبل . وعلى المستقبل إذا 





باه سفرك تست ر دشت دح 


كانت الرسالة شفوية أن ینصت جيدا حتی لا تفقد الرسالة وضوحها . وإذا 
كانت الرسالة كتابية فعلیه التأني فى قرامتها وفیمها حتی لا يتحمل تأویلها أو 
اتحريمها 
( كن مستعدا لاستقبال الرسالة) 

فد يفهم المستقبل الرسالة على غير المتصود منها . وتنك من معوقات 
الانصال. 
ترجمة المستقبل للرسالة 

وترتبط تلك الخطوة بالخطوة السايقة . وعلی الستقبل ترجمة الرموز إلى 
العنی المتصود وتوخی الحرص فى ترجمتها حتى تصل إلى العنی المرشوب وهو ما 
تسمية ١هك‏ شفرة الرسالة /. 
(4) ارد فعل المستقبل [ التغذية المكسية) 

واخيرا فالمستقبل يستجيب بطريقة معيئة لضمون الرسالة . فيتوقف رد فمل 
المستقبل على طريقة فهمه للرسالة فقد يقيلها أو يرفضها وقد يصدقها أو یکنیها 
أو ستاء منها أو يتجاهلها أو يتحمس لها أو يتفاعل معها , والهم هنا ( أحسن الرد 
على الرسالة) 

ومن الهم أن يهتم المرسل بمعرفة رد فمل الستقبل كعملية تفذية عكسية 
ويضيد ذلك الرسل فى تحسين عمليات الإرسال التى سوف تتم بعد ذلك سواء 
صياغة الرسالة أو اختيار الوسيلة أو اختيار الوقت المناسب للإرسال . كما يفيد 
فى محاولة إزالة المموقات الاتصائية التى آدت إلى رد فمل غير مرفوب الدى 
الستقبل 


لذن 





باه دارگ تر فر مشت چ 


# أهمية الاتصال فى الأعمال الإدارية‎ ٠ 
للاتصال أهمية بالفة فى المنظمات : وتتوقف قمالية العلاقات الإنسائية‎ - 
بالمنظمات ومستويات الأداء والانجاذ للفرد أو الجماعة أو المنظمة على درجة‎ 
فعالية الاتصال بها‎ 
190 وقد قدر الوقت المستغرق فى الاتصال بالمنظمات ؛ بنسبة 775 إلى‎ 
من وقت العمل الاجمالى بالمنظمة ۰ كما قدرت توزيعات وقت الاتصال فى‎ 


العمليات المختلفة كالاتى + 
4 الكتابة 
- 10 القراءة 
35 التحنت 
50 الإنصات 


بالإضافة إلى عمليات اتصالية آخری مثل الإشارات والإيماءات والتعبيرات 
والحركات الختلفة التى تعطی ممانی اتصالية للمستقبل 

٠‏ وتؤكد هذه النسب على الأهمية البالفة لممليات الاتصال وتاتيره على 
فمالية الأداء والعلاقات الانسانية السائدة بالمنظمة فنجد المدير يمارس وظائنه 
فى التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة من خلال العملیات الاتصالية ٠‏ 

* ويعتمد نجاح المدير فى قيامه بوظائف وتحشيق اهداف إدارية بدرجة عالية 
على مدى توافر مهارات الاتصال ندیه . كما تؤثر درجة توفر المهارات الاتصالية 
الدى ای رد على درجة نجاحه فى أداء عمله . 

* كما أن الاتصال وسيلة الدیر 1 المرسل - الصدر إ لايد من وجود حد أدثى 
للاتصالات 00011110031100 4110111101111 سواء الرسمية أو غير الرسمية, 
مو 





باه ارگ تست دشت دحت 


وقد ثبت أن الصدر الرتیسی للتعارضات داخل ای تنظيم هى الانصالات الرديشة 
Poor Communication‏ 

أهداف الاتصال الإدارى 

تتحدد اهداف الاتصال الإدارى فيما یلی ب- 

| . إعلام المرموسين بالأهداف المطلوب التوصل إليها والإجراءات والسياسات 
التی سيتم العمل بها ‏ والبرامج والخطط التی وضعت ؛ والمسثويات والسلطات 
التی تم تحدیدها . أو آية تغیبرات أخرى. 

2. اعلام المرموسين بالتعليمات الخاصة بتتفيذ الأعمال :او تأجیل البعض 
الآخر ء او تعديل صيغة التنفيذ للبعض ؛ وتحديد الوقت الناسب لتنفيذ كل 
عمل من الأعمال. 

3. إعلام الرؤساء بما تم إتخاذه أو جارى إتخاذه ؛ والمشكلات التى ظهرت أثناء 
التنفید أو التغبيرات التى لم تكن فى الحسبان ‏ وطرق التغلب عليها , وكذلك 
اقتراحات ومشاكل العاملين بصفة عامة 

وفى ضوء الهدف الثالت من الملاحظ فى كثيرا من إدارة المنظمات المصرية 
إفتقاد موهبة الاتصال لدى الإداريين لعدم إحساسهم بأهمية العلاقات الانسانية 
بمرموسيهم على كافة المستويات › ومن ثم تتضح ظاهرة الفجوات الاتصالية بين 
الإدارة والعاملين 

تلك الفجوات تحجب الرئيس عن مرموسین من مختلف الدرجات لأن رئيس 
أو مدير ندیه العديد من السكرتارية وبعض المماونين يقتصر على الإتصال بهم وما 
يقدمونه له من تقارير . وهؤلاء يشكلون حاجزا أو سدا يفصلهم عن باقى 
المرءوسين . ويتحولون بالك إلى عقية فى سبيل التأثير على الفالبین العظمى 
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باه داو الإنسان فى متشت دچ 


من العاملين فى حين أن الاتصال السليم يتطلب آن تسرى شخصيه الرئيس 
وروحه وحيويته وقدراته على العمل فى كل من يعمل بالمنظمة صغيرا كان آم 
كبيرا . 

ولن يتحقق ذلك ما لم يتيح للجمیع الاتصال الباشر بين الرئيس 
والمرموسين بشكل أو بأخر . بحيث يكون من حق العاملین إبداء رانهم فى مقابل 
نلقيهم للأوامر وتنفیدها بالإضافة إلى المشاركة فى وضع الخطط والأهداف 
ویذلحه نتحقق القيادة الإدارية داخل المتظمة . يما يحقق مستوى آداء فعال 
معوقات الاتصال الإدارى 

1 إتساع حجم التظمات 

فالتظمات نات الحجم الواسع والتی تاخذ فى الانساعافتیا وراسيا ويزيد 
عدد العاملين فيها بما یترتب عليه زيادة عدد الاتصالات بدرجة تفوق زيادة 
العاملين نتيجة إتساع فجوة الزمان والمكان بين طرفى الاتصال كما أن حجم 
النظلمة الكبير يترتب عليه الأخذ بنظام التخصص والمركزية التى تحد من 
فاعلية الاتصال نظرا للجمود المهنى وضبق النظرة. 

2. التشتت الجفرا3 ب- 

فنزوع ای مؤسسة نحو اللامركزية الحفرافية التى تتوزغ فیها وحدات 
المؤسسة وفروعها على مساحات جغرافية كبيرة یکون مصحوبا بتفیر ملحوظ فى 
أساليب الاتصال الستخدمة وفی تكرار الاتصالات المتفقة بين المركز الرئیسی 
والضروع ؛ وبين الضروع ویمضها يما يؤدى إلى عدم سلامة هذه الاتصالات ودقتها 
ومطایتتها ا هو مقصود 
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ودره وس فى دشت دی 





وقد يقال فى هذا المجال أن الاتصال التلفوني قد يتغلب على مشكلة البعد 
الکانی ولكن ذلك الاتصال يكون اقل فاعلية من الاتصال الشخصى والمباشر 
الإفتقاره إلى استعمال حاستى البصر والسمع معا والتى من شانها أن تزيد اتر 
الاتصال وانطباعانه 

3. معوقات تتعلق بالدرجات الوظيفية. 

ويرجع ذلك للحاچز الذی تضعه الرناسات بينها وبين مرموسیها تبريرا 
اللمركز السامي الذى تشفله ؛ واما الرهبة الرموسین للموقف أو المكان بحيث 
يصبح جهاز الاستقبال لديهم شيه معطل 

4. معوقات تماق بقناة الاتصال 

وذلك عندما يتم الاتصال عن غير طريق السلطة الرسمى مما يؤدى إلى 
إحتمالات التسوية والتحريف والتناقص ؛ إذا تدفتت العلومات تدفقا غير 
طبیعی 

5 معوقات تتملق بحجم الاتصال + 

فاذا تدفقت التوجیهات بكمية كبيرة فإنه لا يتوفر الجهد ولا الوقت الکافی 
الدى المرموسين لتنقيذها 

6. تعد الستویات 

كلما تعددت مستويات الاتصال كلما تأثر مضمون الرسالة بالتشويه 
والتحرید. 





مموقات إدراكية 
- يدرك الفره ما يتفق مع خبراته ومعلوماته وقيمة واتجاهاته ؛ ويتجاهل 
مالا يتفق معها . فيدرك الفرد مقدار الحافز أو المكافأة التى سيحصل عليها 
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يو هار تار في تف قش سس 
يختلف الأفراد لإدراكهم التفس الشن فى نفس الوقت فيدرك الأفراد 
الشئ من البعد الذى ينظر إليه " فكرة كوب الماء نصف ممتلئ ونصف فارغ * 
- یختلف إدراك الفرد اللرسالة باتجاهاته نحو المرسل . من حيث مدى الثقة 
والصدق تجاهه . فا مرءوس اتجاهه سلبى لدى الرئيس فيشك فى الرسالة ‏ على 
العكس المرموس التحمس الايجابي تجاد الرئيس يؤكد صدق الرسالة 





یختلف إدراك نفس الضرد للشئ ياختلاف حالته فالفضب والخوف والتعلق 
والتوتر الحاد نشوه الرسالة 

ه. المموقات اللفوية واللفظية 

وذلك فى حالة إختلاف اللفة بين الرسل والستقبل واختلاف الستوی 
الفكرى بينهما تعوق وصول الرسالة على الوجه الأسكمل 

7. معوقات بيئية 

انتاثر فعالية الرسالة بالبينة المحيطة فهناك مؤسسات يكثر بجوارها وحولها 
ضوضاه المرور فى الشارع ۰ والقرب من الطارات بما ينتج عنه تشويش الرسالة 
انتيجة اللضوضاء بما يؤثر على فمالية الاتصال بين الأفراد والتفلب على ذلك 
اتستخدم الوسائل الکتوية 

8. التنقيةالإيجاز). 

حيث يميل الأفراد إلى إختصار مضمون الرسالة وبذلك تخرح عن مضمونها 
الأصلى وتفقد مغزاها. 

9. الترميزالخاطئ للرسالة وصم وضوح الأفكار الجيدة بها . 
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موامل نجاح الاتصال الجيد - 

أ يجب أن تتضح خطوط الاتصال الختلفة بالمنظمة بحیت یعرف كل فرد 
اقنوات الاتصال التى يمكنه استخدامها فى مختلف الآغراض 

2. توسیع نطاق الإشراف والقيادة بما يسمح باختصار وتقليل المستويات 
الإدارية فتنخفض معها قتوات الاتصال بما يسمح بسرعة مرور الرسائل وى 
نفس الوقت بما لا يتعارض مع نطاق التمكن للمشرف ولا يتعارض مع فعالية 
الاتصال 

3. تنمية مهارات الاتصال لدی جمیع العاملین بالمنظمة مرؤوسين ورژساء . 
من انصات وتحدت وكتابه وغیرها 

4 صياغة الرسالة بما یتناسب مع إمكانيات وقدرات الستقبل بالیعد عن 
غموض الألفاظ , والكلمات التی تحمل أكثر من معتى 





5 حسن اختيار وسيلة الاتصال والتى نتناسب مع الرسالة وفى نفس الوقت 
تتناسب مع الستقبل 

6. حسن اختيار الوقت المناسب وذلك بدراسة الظروف المحيطة وعلافتها 
بالرسالة المطلوب إرسائها 
دورالمدير فى التغلب على معوقات الاتصال وتقليلها : 

| أن يحسن استخدام التغذية الرتدة 

هرد فعل المستقبل والعلومات اثرندة منه تفید فى تصحيح صياغة الرسالة 
واختیار الوسيلة وكيفية تحويل الرسالة 

2. تبسيط لفةالاتصال 

أن تكون مفهومه وواضحة ونتناسب مع مستوی المرسل وائستقبل 
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باه سارك سر ر سشت ست 


3. السماع مع التفكير 

من قبل طرف الاتصال المرسل والستقبل ولیس السماع فقط . 

4. تجنب الفضب والانفعال والتوتر عند الاتصال . فلا يتم الاتصال إلا بعد 
الرجوع للحالة الطبيعية 

5. تقليل الاتصال غير اللفظى وعند الضرورة الاستخدام يجب الدقة. 

6 الاعتماد على المشاركة الجماعية فى اتخاذ القرار يدلا من الاعتماد على 
فردية اتخاذ القرار بما يحقق الدقة والشمولية والقبول من العاملين ويدفع 
للابتكارية فى العمل 
٠‏ أسس وقوامد الاتصال الإدارى 

یعتبر الاتصال أحد الجوائب الأساسية فى العملية الإدارية . ولذلك 
فالاتصال عن شخصى یتطلب من ككل إدارى ما يلى + 

وقد حددت الجمعية الأمريكية للإدارة هذه المبادئ والأسس كالتالى + 

| . حاول تحليل مضمون الرسالة وتحليلها وتوضيح كل جوالبها على الأقل 
آمام نسح قبل الاتصال . من أجل وضوح الفكرة وأثرها على المستقبل 

2. تحقق من الهدف الفعلی من الاتصال + 

ما الذى يثيفى تحقيقه من الرسالة 4 

3. ضع فى الاعتبار الظروف الطبيعية والإنسائية. 

ویقتضی ذلك اختیار الوقت المناسب للاتصال ومراعاة الظروف الطبيعية 
والاجتماعية والنفسية للمستقبل . بحيث لا يكون الاتصال فى امور دقيقة فى 
العمل أو موضوع الرسالة مخالف للقيم والعابیر الاجتماعية 
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رصن سے در هنشت د 

4. المشورة والمشاركة بقدر الإمكان فى التخطيط للاتصال 

بان موضوع الرسالة يخص الإدارة والعاملين وهدف التظمة 

5. أن تعکس نبرات الصوت اهمية موضوع الاتصال 

هدوء فى البداية . قوة بنبرات عند الحديت عن جوهر الرسالة والختام بعبارة 
ودية ‏ لرفع الروح المعنوية للعاملين 

0, أن يكون مضمون الرسالة بما يثير انتباه المستقبل فى تحقيق مصالحة ١‏ 

فلا يكون الاتصال مجرد مطالب متواصلة للعمل وتحقيق أهدافها فق 

7, المتابعة المستمرة للاتصال « 

فهناك اهداف تستغرق ساعات وايام لتحقيقها ويلزم التابعة المستمرة نها 

8. ضرورة تفهم ما سیکون عليه أساليب الاتصال فى المستقبل ومراعاة انها 
استتغير عن الوقت الحالی كما تغیرت تماما عن الماضى . 

9, أن تتناسب الأفمال مع الأقوال فى الاتصال 

* أن يتفق الفعل مع القول فلا تلزم بعدم التدخين وانت تدخن . 

* لا تطلب من مساعديك تفويض السلطة , وائت تستحوذ على كل 
السلطة 

10. على المرسل والستقیل أن يمارسا الاتصال التبادلی فى أن واحد 

فقد تعودنا الأقل سلطة ينصت فقعل يستقيل فقط ولكن لفاعلية الاتصال 
يجب تداول طرفى «الحدیت بين الرئیس والمرموس ٠‏ 
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بارا داو الإنسانى فى مشت دی 


الاتصال الفمال 


هو الاتصال الذى يحقق الهدف المنشود مته عن طريق النقل والفهم 
اللمعلومات وتباالها بين طرفين بهدف تحقيق استجاية من المستقبل تتفق ما 


يهدف إليه المرسل 
الأسس العلمية والعملية للاتصال الفعال 


من العوامل الرئيسية لنجاح المدير فى مهامه وفهمه وتطبيقه ‏ لنموذج 
الاتصال الفعال يستلزم ذلك مهارات عالية فى الإتصات والحدیت أثناء الاتصال 


وتتلخص الأسس العلمية والعملية فى الاتصال كالتالى ب- 
أولا : الاختيار 


وهی مهارات صنع الرموز وتحويل الأفكار والمانی لکلمات تصبغ الرسالة 


الاتصالية المطلوبة ویطلب ذلك 
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- النجوه إلى البساطة فى اللفة وسهولة الممنى لترجمة الأظكار 


مراعاة المستوى الثقافى وإمكانبات وقدرات المستقبل 
تسلسل ومنطقية الأفكار 


- الاختصار فى الحدیت وعدم السرعة فى الكلام 





- وضوح الكلمات والعناية بنماذج الألفاظ 
ملاحظة رد فمل المستقبل ومتابعة فهمه للرسالة 


- اختيارالوقت المناسب للتحدث مع المستقبل 





لتأكد من دقة المعلومات حفاظا على مصداقيتها 





وه ترك وس فر دشت د 
- الحفاظ على هدوء الأعصاب وعدم ظهور حركات أو الفاظ تشتت ذهن 
الستقبل . 
عدم التعالى بالمعرفة والمعلومات على الستقبل 
- اعطاء ملخص فى بداية الحديث . 
- ختام الحديث باهم النقاط التى وردت بالحديث لتاكيدها 
انيا ؛ الاستفهام 
وهی مهارة تأكيد المعنى بإثارة الأسئلة والإجابة على الأسئلة ويتطلب ذلك 
متابعة مستمرة رد فمل الرسالة على الستقبل من خلال متايعة الردود اللفظية 
وغير اللفظية التى تصدر منه ويتطلب ذلك ١‏ 
* اختيارالوقت المناسب لطرح الأسئلة 
* تشجيع المستقبل على الرد والإجابة على الأسئلة المطروحة . 
* تشجيع المستقبل على توجيه اسنلة استفسارية . 
* استخدام اسلوب إثارة الأسئلة والإجابة عليها كوسيلة لتوضيح الممانى 
وتشجيع المستقيل على الاستمرار فى الحديت 
روشتة الاتصال الفمال .. 
الكى تجمل اتصالحک فالا داخل العمل وخارجه وفى مجالات حياتك 
الشخصية يجب أن تراعی + 


1. يجب آن تضع فى اعتبارك أن الاتصال عبارة عن علاقة إنسانية تبادلية ٠‏ 
ای هی تأثير الثاس على الناس . 
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ارا دة رر صشت سه 

2. حدد أهدافك من الاتصال مع مراعاة الكيقية التى يمكن أن يفسر بها 
الطرف لاخ هذه الأهداف ويتجاوب ممها 

3. عليك أن تتفهم آهداف الطرف الاخر وتتجاوب معك . 

4. عليك ان تكتشف الأشياء التى تثيرا اهتمام الطرف الآخر . 

5. عليك أن تمرف الأمور التى قد تثير شكوك الطرف الاخر وغضبه 

6. أن تكون الرسالة ذو قيمة للطرف ال خر طبقا لفاهيمه 

7. التفسير الجيد للرسالة وشرح الممنى بأسلوب يحفز الطرف الآخر 
ويقهمه 

#, تدكران القابلة الشخصية | وجها لوجه | غالبا ما تعبر عن الهدف من 
الرسالة اكثر من ای وسيلة اخرى 

9. تدكران تعبر عما تريده بوسائل عدة مثل | الكلمات - وضع الجلوس - 
تعبیرات الوجه - تبرات الصوت | 

.ناد أن لغة المشاعر والأحاسيس أحكثر إفناعا من لفة العقل 

| | .تخیر الكلمات وتأكد من تأثيرها على العقل والعاطفة . 

12 .تذكرانك مهما كتت حريصا فانت لست معصوم من الخطأ . 

3 .امتح الطرف الثانى وقتا كافيا للاشتراك فى الحوار 

4 .كن حساسا لوقع الصمت من الأخر لك واسبابه 

5 .ليكن الحديث فى حدود الملاقة التى تربطك بالطرف الآخر فقط. 
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ره رھ وسر در دشت دح 

تدك كانت اسس الاتصال الفعال كما ذكرها دكتور / عيد الفتاح دياب 
حسين . ولكن احیانا ما يصدر متا الفاظ أو إرشادات قد تجبر الأخرين على التفور 
من الاتصال واتخاذ رد فعل سلبى للدفاع أثناء الحديث . 

وتلك من معوقات الاتصال . التى يجب التخلص منها أو تقليلها وتفاديها 
الإمكانية تفعیل عملية الاتصال لذلك هناك عدة محاذير ينبفى الالتزام بها 
محاذیرهدم الاتصال 

هناك عناصر عدة تعمل على فشل الاتصال وعدم تحقيق اهدافه وهی 

1. احذرمن التسرع فى التقییم او التمليق او الحکم قبل انتهاء الحوار . 
احدر من العبارات التقريرية والتخصصية فهی تعمل على القلق. 


3. احذر من مقاطمة الاخرین . فذلك يوجد ارتباك وشلل فى تشكير 
الاخرین 

4. احثرمن الفضب عند اللقاطمة او الاستفسار 

فلك يؤدى إلى الرد فعل سلبى يقلل من فاعلية الاتصال ٠‏ 

5 احذر من الاستتثار بالحديث 1لا تكرر نفسك - امنح فرصة للاخرين !. 

6 احذر من أسئلة الاستدراج التى تفقد الثقة لدى الأخرين . 

7. احذرمن التهكم والسخرية [ فضع نفسك فى مكان الطرف الاخر | 
8. احذرمن التركيز على الأخطاء 1 حاول السعى العلاج الموقف 1 
9 


احثرمن المجادلة قهی تفسد العلاقات العليبة وتترك انطباعا سينا. 
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نضا تست في شتفت لح سس 


0 .احذرمن ممارسة بعض العادات الغير مقبولة أثناء الاتصال وتعوق فاعلية 
مثل استخدام التلفون وقت طويل بشكل متكرر - السماح بدخول متكرر 
اللاخرين - ترتيب الأشياء على المكتب - النظر بعيدا عن المتحدث - النظر إلى 
الساعة - التارجح بالمقعد - رفع النظارة على الراس - تغبير مجرى الحديث | 
بما يشر التحدث يعدم أهمية حديئة 








* عامل الناس كما تجب أن يعاملوك به * 
صدق رسول اه صلی الله عليه وسلم. 
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الفصل السادس 
تفویض السلطة و السلوك الإدارى 
Authority Delegation‏ 


- مفهوم السلطة 
نمه السلطة 
خطوات التفويض 
- ضوابط التفويض 
مبادئ التفویض 
أنواع التفويض 
انماط الدیرین من حيت سلوكياتهم فى التفويض 
انماط المرموسين من حيث تقبلهم للتفويض 
معوفات التفويض 
مزايا التفويض 


أسس التفويض الفمال 
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ارا شارك وت ف شت دح 


الفصل السادس 
تفویض السلطة فى السلوك الإدارى 
Authority Delegation‏ 

تمهید 

نجد فى كل مجتمع قيادة يتحمل عبنها قلة مميزه ( المديرين ) وطاعة من 
الكثير الغالبةة المرموسين ) وبهذا تنظم الجهود الجماعية عند توجيهها لهدف 
مشترك . ولابد أن تتوافر للقائد ولاية على من يتبعه ( سلطة | كحق وقدرة فى 
ممارسة Right and ۲0۱۵۲, aga‏ 

وان كان الشائع داخل العمل التخفيف من كلمة السلطة إلى كلمة 
اإختصاص) - هذا من اختصاصي - ويمكن لکل مدير فى ڪل مستوى من 
المستويات الإدارية أن يتعرف على كيفية ممارسة السلطة الثى منحت له : فلکل 
مستوی من المستويات الإدارية سلطاته . ونظرا لأعباء المدير الكثيرة فان الأمر 
ايقتضى تعویض بعض السلطات إلى الستویات العاملة السلطة بين كل مرحلة 
فى كل مراحل التسلسل الإدارى 
مفهوم السلطة Authority‏ 





السلطة هى حق اصدار الأمر للاخرين . وحق التصرف بالأسلوب الألسب 
تصالح أهداف المنظمة ككل 
السلطة ومفاهیم اخری ب- 
* السلطة والقوة ۳۵۷0۲ 
القوة هی القدرة على عمل شن عن طريق التأثير فى الأخرين 
إذن القوة هی صفة شخصية متعلقة بالفرد الذى يمارس التفوذ 
19 








آما السلطة فهى حق للفرد يحكم شغله لمركز وظيفى معين فى النظمة ‏ فى 
هذه الحالى يمكن القول أن السلطة هی * قوة التنسيق المليا * 

٠‏ السلطة واللهمة ا0ل 
فالسلطة مستمدة من الوظيفة او المهمة المنوط بها الفرد 

فمندما يكلف فرد من الستویات الوسطى أو العاملين . بتتفيذ مهمة ما * 
یفوض بتنفید هنه المهمة ” يمكن القول أنها إدارة المهمة. 
Responsibility ag -‏ 





السئولية هى الالتزام بعمل شن ما . والاستمداد للمساءلة والحاسبية على 
الخطا فى التنفید . ومن هنا نری أن المسنولية ترتبط وارتباطا وثيقا بكلا من 
السلطة والستولية 
- التقوذ ۳0۲66 


هو القدرة الكمية للمدير عندما يصدر أوامر للمرءوسين وبذلك 
السلطة على مقدار النفوذ الذى يمارسه الرئیس على المرموسين 
- السطوة [ نمط النفوذ] 
وهناك تداخل بين السطوة والسلطة نستوضحه فى التالى ¬ 
١‏ السطوةالمثيية! الحافزة) 


فأساليب الثواب والمكافات والتحفیز التى يتخذها المدير ويقدمها للمرموسین 
فى شكل حوافز مادية ؛ علاوات ۰ مکافأت ۰ ترقيات .. لخ . فذلك مصدرا من 





مصادر السلطة . وليس السطلوة آما إذا كانت مكافات غير مادية - غير رسمية 
كان يقبل الرئيس الفرد عضو فى مجموعة فهذا نمط من أتماط السطوة 
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باه دار تہ فى مشت دچ 


ب السطوة القسرية [ التهرية] ۳۵۵/۵۲0۸۵0۲ 

هى التحكم فى افعال الاخرین عن طريق اسلوب العقاب لهم ٠‏ 
العقاب بمثل خفض الراب أو تنزيل الدرجة الوظيفية نظير الإخلال بقواعد 
ولواتح العمل شذلك يمتل السلطة الإدارية . وإنا كان العقاب إجتماعيا بالطرد 
من عضوية منظمة مثلا فتلک يمكن وصفها بالسطوة. 
ج السطوة الشرمية[الرسمية) 10621 

هی حق الفرد فى أن يحكم تصرفات غيره بسبب مركز كلا منهما فى السلم 
الوظيفى بالمنظمة , فلك واضح آنها سلطة وسلطة رسمية 





د السطوة الانتسابية ؛ وهی نمط من النفوذ عند انتساب شخص وارثباطه بآخر 
ولانه له . وهذا واضحا أنها حالة من حالات السطوة. 

+ السطوة اللهارية : وهو الشخص المنظور إلية على أنه يمتدك مهارات وقدرات 
ومعرفة ومعلومات متفردا ومتميزا بها دون غيره فى المنظمة ای القدرة مهنية 
فنية رفيعة وهی اقرب إلى السطوة متها إلى السلطة حيت يمارس الفره هنا نفوذا 
خارج نطاق التسلسل الرسمى فى التنظيم . وقد بدات السطوة المهارية تخد 
أهمية متزايدة فى الصتاعات ذات التقنيات العالية 
السلطة فى منظمات الأعمال 

هی قيادة ادير لمرموسيه ؛ ومن اهم مظاهرها أن يكون للمدير على مرموسیه 
حقوق ثلات وهى» 

حق الإشراف بقصد التوجيه قبل التنفید 

حق تقدير العمل بعد إنجازه بالإقرارأو التعديل او الإلفاء. 





ره ترك لتر فى هنشت دسب 
ححق الإحلال . فالرئیس أن يتولى تنفيذ العمل الذى كان مسندا إلى احد 

مرموسین ولو مؤقتا - وله أيضا ان يحل بعضهم محل بعض كما له ایضا أن 

يحل بعض منهم فى جزء محددا من مهماته كرتيس " التفويض من أعلى إلى 

اسقل 

Authority Necessily  ؛ ضرورية لھ‎ 

یری سايمون ان السلطة ضرورية للاسباب التالية - 

٠‏ تؤدى السلطة إلى إرساء مسئولية الرموس امام الرتيس 

وذلك فى ضوء اللوائح وانقواعد التى تحكم العمل فى حالة مخالفها تلمب 
السلطة دورها 

٠‏ ممارسة السلطة تولد الخبرة باتخاذ القرارات وتدعم القدرة علیها 

٠‏ السلطة تمكن من التتسيق بين الأنشطة المختلفة داخل النظمة 

© السلطة هى وسيلة لتحسين الأداء داخل المنظمة خاصة فى ضوه العلاقات 
الإنسانيةاماكريجورا. 

٠‏ السلطة هی حلقة الوصل . بين المدير فى مستواء الإدارى والستوی الأعلى 
منه ؛ ويين نفس المستوى ٠‏ وبينه وبين المستويات الأقل التنفيذية والماملين | 
البكرت ]. 
تفريض Authority Delegation ad‏ 

یمکن للمدير أن يفوض من هم دونه فى السلطة - 
مفهوم التفويض ٠‏ 

هی العملية التى يعطى الرئيس للمرؤوس الحق فى القيام بوظيفة ما 
وانجازها خلال 
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بارا دار وت ف نشت سج 


ومن ذلك نرى أن التفويض ضروريا نظرا لأن اللدير ليس لديه الوقت يحقق 
انتائج متفق عليها فى تاريخ محدد ومن حق المدير آن يتفق مع المفوض إليه 
طريقة متابمة التقدم نحو الهدف المطلوب وتبقى تساؤلات واضحة 
ما هی حجم السلطة التى يمكن أن يفوضها الدیر ٩‏ 

تلمدیر الحق فى أن يفوض جزء من سلطاته وليس اله الاستطاعة أن 
يفوضها كل سلعلاته الخاصة بالتخطيط والتنظيم والرقابة والتوجي 





ومعتی أن المدير يفوض ككل سلطاته فى هذا الجال يعنى أنه يتخلى عن دوره 
كمدير 
وقد يدخل الجانب الشخصى للمدير فى تحديده للسلطة اللوضة للمربوس 

قد لا يستطيع فهم الأعمال الفوضة إليه ويترتب على ذلك أنه یفوض قدر قليل 
جدا من السلطة ؛ وهذا القدر غير كافى لإنجاز الأهداف بكقاءة وفاعلية 
منطقية التفويض .. Authrity Logieation‏ 

| لكى ينتج المديرون فيما هم بصدد تحقيقه من أهداف فلايد من توسيع 
نطاق قدراتهم من خلال التفويض الفعال للسلطة 

ب عند إكتشاف المناصر الماهرة والواعدة بين الرموسین ويمتحوا مزيدا من 
السئولیات فانهم يقبلون مزيدا من مستویات السلطة ويحقق تذل فائدثين. 

* يتوفر وقت المديرون للقيام بالأعمال الهام 

* تتحقق للمرژوسین الفوض لهم السلطة الفرصة لتنمية مهاراتهم الادارية 
وممارستها. 

3 برغم أن السلطة المفوضة يمكن سحبها من مستوى إدارى أعلى :فان على 
الدیر أن يتخلى عن السلطة اللازمة لمرؤوسه لأداء وظيفته طوال فترة التفويض 
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اسار فر فاشك نح 

4 تفويض السلطة عمل محفوف بالخاطر بالتسبة للمدير . 

* فالمدير يتخلى مؤقتا عن قدر من السلطة ولكن يظل مسئولا دائما عن اتمام 
العمل 

* فشل المرؤوس ليس له عذر لأن مسئولية المدير لا يمكن تلاشیها 

5 ۷ یحقق التفويض إلا يقبول الفوض إليه | المرؤوس | لتحمل مسئولية 
التفويض . والاستعداد التام لأداء العمل على أكمل وجه 
خطوات التفويض ۰۰۰ ۱/6 0/6100 
تشمل مملية التفويض على الخطوات التالية . 

1. تکلیف المفوض إليه بأعمال معينة 

2. منحه السلطة اللازمة له لإنجاز هذه الأعمال 

3. إلزامه بالمسئولية عن تنفيذ هذه الأعمال 

4 المراقبة لخطوات التنشيذ 

5 المحاسبية على ما ثم إنجازه وإقرار الإنجاز أو تمديله 

وفی الواقع لا توجد فصل بين الخطوات السابقة فلا يمكن أن تكلف أحد 
الأفراد بالقيام بهذا العمل . فى الوقت نفسه المسئولية الملقاة على المرؤوس لا 


تفوض فان المرؤوس يعتبر مسئولا مسنولية كاملة عن أدواء الممل الفوض به وان 
يخضع للمساءئة والمحاسبية حالة وقوع اى اخطاء 


ضوابط التفويض > 200/۳015 Delegation‏ 

| تحدید الأهداف والمهام المطلوب إنجازها وترتبها قبل عملية التقويض 

ب أنيتناسب حجم العمل المطلوب مع طاقة ومهارة وقدرة المقوض إليه 
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بارا دار تہ فى متشت دچ 


ج ان تتناسب قدرالسلطة الممنوحة مع حجم العمل الطلوب 

د أن يوجد توجيه وإشراف ومتابمة لنتانج اداء اللهمة التى استدت 
اللمرعوس. 

۶ يستخدم المرموس السلطة التفويض إليه فى حدود السياسات والنظم 
واللوائح بما يضمن الإنجاز السليم للمهمة 

و الا يفوض الرئيس المهام الرئيسية الخاصة به 
مبادئ التفويض ۲۲۱0۵/016 Delegation‏ 

من خلال ضوابط التفويض بمكن عرض مبادئ التفويض وان كانا كلاهما 
ذو علاقة واضحة . وتشمل ماد التفويض على + 
1- مبدا التحديد الوظيفى ‏ ۵6/00 ۵1« 0زاFune‏ 

ای قبل الشروع فى تفويض السلطة يجب أن يكون هناك تحديدا ثاما واضحا 
اللمراكز التى سوف يشفلها الأفراد والأعمال المكلفين بادائها وواجباتهم وان لم 
يتحقق ذلك فالنتيجة عدم القدرة على تحقيق الأهداف 


2- مبدا تدرج استویات «أهدء هام 
ويتص هذا الميدا على :- 
* تسلسل علاقات السلطة المباشرة من الرؤساء إلى المرءوسين 
وجود نظام جيد للإتصال بين هذه الستویات 


* أن يعرف كل مرموس رئيسه ليلجأ اليه فى الأمور التى تخرج عن نطاق 
السلطة التفويض الیه 





ره درف سے ف دتشت دح 


Sear 1٤۷e  ةطلسلا مبدا مستوى‎ -3 

16۷۵۱ ۷ا0 نكل مدير فى مستوی إدارى معین أن يتخذ القرارات 
طالا كانت فى حدود سلطته آما الأمر التی تخرج عن سلطته فیجب عليه 
تحويلها إلى رئيسه الأعلى 
4- مبدا التفويض حسب النتائج المتوقمة 5اأناكعة! Expectation of‏ 

ای يفوض المدير السلطة اللازمة بالقدر اللازم للحصول على النتائج 
الخاصة بالعمل المطلوب . لا يتحكم فيما يرغب فى الاحتفاظ يه من السلطة وما 
برغب فى التنازل عنه 
5- مبدا المسئونية Open Responsibiliy alk‏ 

طبقا لبدا السئولية لا تفوض . فالرئيس الذى فوض قدرا من لأحد 
المرموسين مسنولا أمام رئيسه الأعلى عن الأعمال المحددة له كلها . سواء التى 
فوض سلطاته بخصوصها ام لم يفوض . آما المرءوس الذى فوض إليه سلطة آداء 
عمل معين فتتوقف مسئولیته فقط عند الرئيس الذى فوص له هذه السلظة. 
6- مبدا توازن السلطة والسئولیة 1000۳1 Authority and‏ 

بممنى أن السلطة المفوضة تكون على قدر الأعمال المطلوب ادائها فلو كانت 
السلطة أكبر من قدر العمل . لترتب عليها قدر من التقشف 

أما انا كانت السلطة الممنوحة اقل من القدر الطلوب لترتب على ذلك 
ضف القدرة اللازمة للقيام بالعمل وظهور نوع من التسيب واللامبالاة بين 
القائمين بالتنفيذ نظر الضعف سلطة رئيسهم 
7- ميدا وجدةالأمر  Command unity‏ 

ای يجب علی اثرموس أن يتلقى أوامره من رئيس واحد فقط حتى لا يحدث 
الديه نوع من الارتباك فى التنفيد. 
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باه شارق مر ز 7 اا ست 


+ الجوانب الفنية فى التفویض ۵61۱۳3065 Delegation‏ 

وهنه الجوانب تتعلق بالتواحى الشخصية التى يمكن أن تجمل هذا التفويض 
فالا وناجحا ومتها.- 

٠‏ مدى الاستعداد والرغبة دى الدیر فى التفويض وتقيل قرارات مساعدته 

٠‏ مدی رغبة الدیر فى إتاحة الفرصة للاخرین لإكتساب العرفة 

٠‏ مدی تقبل الدیر لاخفاء الاخرین 

٠‏ مدی رغبة المدير فى وضع الثقة وتنمیتها فى مساعدته 

٠‏ مدی رغبة المدير فى وجود أنظمة رقابة على نطاق واسع. 
انواعالتفویض . 10۵1601300 ۵۲ Types‏ 
01 التفويض من اعلی إلى اسفل (هابط) 

وفيه يتم التفویض من الرئیس فى مستوی إدارى إلى مستوی إدارى اقل.. من 
الدير إلى رئيس القسم‌هن رئيس القسم إلى الشرف ؛ من المشرف إلى احد 
العامدين. 


التفويض من اسفل لاعلی | صاعد | من المرموسين إلى الرئيس الأعلى 
ب التفويض الجانيى [ الأفق ] 


من آحدی المستويات إلى الإدارية إلى مدير فى نفس المستوى ‏ من رئيس قسم 
إلى رئيس قسم آخر . من مشرف إلى مشرف 


مستويات التفويض 15 1.0۱ 0016201100 








1. المستوى الأول[ شبه تيد( Simi Restrictive‏ 

يتم التفويض على اساس ما يجب عمله وكيفية آداء العمل ؛ ولكن اترك 
اللمرموس قدر يسيك من الحرية فيما يتعلق بطريقة العمل والرقابة والجودة 

2. الستوی الثانى (الاختياري۱ ۰ ۱06/100 

يتم التفويض على أساس ما يجب عمله ‏ ولكن اترك للمرعوس اختیار اسلوب 
الأداء ومعدل الأداء ومدى الجودة التى يتم بها العمل 

3. الستوی الثالث(الحر) Free‏ 

يتم التفويض على اساس ما ينيفى تحقيقه من أهداف واترك الحرية 
للمرموس فى تحديد ما يجب عمله وأسلوب الأداء ومعدل الأداء وكذلك مدى 
جودة العمل 
الأسلوب الأول ؛ غير فعال نظرا لتقيد المرءوس بإجراءات وخطوات تنفيذية يخشى 
الخروج عنها 
الأسلوب الثانى + مرن نوع ما يساعد المرموس على الإحساس بذاته 
الأسلوب الثالث ؛ فعال ويترك اتخاذ القرار الرشيد للمرعوس ويصقل مهاراته 
وخبراته 
انماط الدیرین من حيث سلوكياتهم فى تفويض السلطة. 

يختلف الدیرین من حيت اتجاهاتهم لتفويض السلطة إلى مرموسبیم 
وهناك ثلاث انماط من المديرين؛ 

1. مدير يخشى التفويض وكل السلطات فى يده للأسباب التالية - 


- عدم ثقته فى مرعوسين وعدم قناعته بمهاراتهم 





باه دارگ وتر ر سشت دچ 


خوفه من تحمل الستولية لخطأ المرموسين 


خوفه من متافسة المرءوس له والتفوق عليه 


وينتج من ذلك 


تعطل العمل الانشخال المدير كل وقته يكل الأعمال 
ترك المدير لهامه الأساسية من تخطيط وتنظيم ... الخ 
ارتفاع معدل الأخطاء لتكديس الأعمال على المدير 


سلبية المرءوسين وانخفاض رضاهم عن العمل 


.. مدير يفوض كل سلطاته لمرموسيه. 


يتخلص من السنولية 
يتعد فى قدراته المرءوسين 


اليس ندیه قدرة قيادية 


وينتج من دنک ¬ 
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تحمل المسنونية الكاملة عن أخطاء المرموسين 
فقده السيطرة على الأعمال 

التضارب وعدم التنسيق بين الأعمال 

فده لسلطاته فى التخطبط والتنسيق والمتائعمة. 
عدم تعود المرموسين على توجيه الرئيس 


حرمان الرژوسین من خبرات الرئیس 








٠‏ ارتباك العمل 


3. مدير يفوض جزه من سلطاته لمرموسيه ویحتفظ بجز منها الهامة 
الأساسيةه 


اللأسباب التالية ,- 


- يدرك أن تفويض السلطة لا يعنى التخلص من المستوا 





یعترف بقدرات المرموسين وأهميتها فى إنجاز الأعمال وتحقيق الأهداف 

- يؤمن باهمية تنمية قدرات وخبرات المرعوسين 

-يرغب فى تكوين كوادر قيادته جديدة ! صف ثان | 
وينتج من ذالك ب 

٠‏ كفاء الأداء وسرعته 

٠‏ انخفاض معدل الأخطاء فالاداء 

۰ شهورالمرءوسين بقيمتهم وذاتهم فى العمل 

٠‏ تنمية قدرات ومهارات المرعوسين وزيادة خبراتهم 

٠‏ توفير وقت المدير للقيام بمهامه الأساسية 

٠‏ ظهور كوادر قيادية جديدة کصف ثانى 
أثماط المرموسين من حيث تقبلهم للسلطة 

یختلف الرموسین فى مهاراتهم وخبراتهم واستعداداتهم لتحمل أعباء العمل 
والالتزام بأدانه وهناك نمطين اساسبین من المرعوسين 
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باه دار نے فى سشت دچ 


1. مرموس مؤيد لقبول السلطة 

وهذا النوع من المرءوسين ناضح ندیه التزام ورغبة فى تحمل السنولية ؛ ذو 
خیرات وقدرات ويحتاج كدير ديمقراطى يفوض السلطة إليه ويشرف عليه ویتابع 
انتائج عمله دون الدخول فى تفاصيل لتحقيق النتانج المطلوية 

2. مرموس رافض للسلطة 

وهذا النوع من المرءوسين غير ناجح لیس لديه استعداد أو لتحمل السئولية 
والالتزام 
عنده لیس مکافی ویرجع ذلك إلى نقص خبراته ومهاراته :او ترام خيرات 
سلبية لدیه نتيجة ممارسات خاطنة فى الاضی والقيادة والاشراف افقدثه الثقة 
هی نفسه 

ويجب على الرئیس تجاه هذا النوع من المرءوسين مساعدته تدريجيا لتحول 
من الإعتمادية إلى الإستقلالية ۰ ومحاولة كشف خبراته وقدراثه الكافية 
الإظهارها وتنميتها وتشجيعه على استعارة الثقة فى نفسه ليضج فعال فى مجال 
العمل 
مموقات التفريض . Delegation Constrainls‏ 

يجب التعرف على معوقات التفويض المختلفة التى تقف دون إيجاد مثالية 
التفويض كنع وقوعها أو العمل على ثلافيها ومن معوقات التفويض ما يلى ٠‏ 

1. العامل النفسى للمدير 

ينشأ من خوف المدير التفويض . فهو یخشی أن يفوض الأعمال إلى 
المرموسين فيعجزون عن تتفینها بالشكل السليم والأداء المطلوب وقد یتردد الدیر 
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فى التفويض لخوفه من الا تتم ینخس طريقته وأسلويه هو 1لا داعى اللتمسكد 
بطريقته الشخصيق 

2. استعداد الرموسین 

قیعض الرموسين لیس ندیه استعداد لقيول السلطة إما نقص خبراقه . 
وقدراته ؛ او انخفاض إمكانياته . أو خبرات سيتة من الماضى ,او لیس ندیه الحافز 
الكافى للعمل . وخشی الأخطاء التى توقعه فى نوع من السخرية والاستهزاء من 
قبل زملائه فى العمل اوعلى المدير آن يعمل على تتمية مهارات وقدرات هؤلاء 
الافراد 1 





3. الاتجاهات الخاصة بالدیر 

فاتجاهات الدیرین تشكل سلوكهم نحو الماملین ۰ فالدیر الستبد أو 
التوجیهی ؛ يعنى عندهم القوة وتركيز كل السلطات فى يده | وعلى العکس 
السلوك التعاونى عند اليعض الآخر ضعیف ‏ 

4. الاتجاهات الخاصة بالمرموسين 

فیعض المرءوسين قد يكون لديه الخبرات والمهارات والقدرات الكافية للسلطة ‏ 
ولکنه فى حالة تنافر إدراكى مع الممل الذى يقوم به فالنتيجة الطبيعية لذلك 
أن يرفض تولى السلعلة . إنه يعمل فقط لمجرد العمل 

5. اللؤثرات التنظيمية ب- 

من اول المموقات هی الافتقار إلى تحديد واضح اللسلطات والسئولیات داخل 
التنظیم فان لم يكون المدير یعرف حدود سلطته ومسئوليته فكيف يفوض جزءا 
متها للمرموسين وهو لا يعرف حدودها . مما يترتب على ذلك عدم ڪفاءة 
وفاعلية أجهزة الرقابية داخل المنظمة . 








نضا سیر ف شت فح سس 


6 التو 
والقوة هنا منلها مثل السلطة لها جوانبها الشخصية المتعلقة بالقيم 
والعوامل الأخلاقية فى التعامل مع الأخرين وتتضح قوة المدير فى الجوائب 





وعد بالمكافات , اعطاء مكافاة - ترقية 
- تهديد بسحب اللمكافاة 
سحب المكافاة 
تهدید بالعقاب 
- إنزال المقاب 
ویتضح التناقض فى جانبى الثواب والعقاب 
وقد يتمتع بعض المديرين بالسلطة والحق فى اراء الأعمال ؛ ولكن تعوزه 
القوة على الأذاء. 
وقد يمتع بعض الدیرین بالقوة ويفتقر إلى السلطة . ولا الوضعین غير 
مرغوب فيه لأنه يمثل حالة من عدم الإستقرار داخل المنظمة ؛ والفشل فى مساواة 
السلطة والقوة على جميع المستويات يؤدى إلى خلق الثزاع والخلاف 
وعندما تتساوى القوة والسلطة فيطلق عليها ” القوة الشرعية ” أو السلطة 
العملية * 
7. الشخصية 
اختلاف السمات الشخصية لدى الدیرین يؤثر على نشاط المرموسين فهناك 


مدير متفتح واخر متحفظ - ومدير واثق فى ذاته وآخر متشائم وتنمكس تلك 









ره شلوك وسر ر دشت نک 





الصفات على إمكانية التفويض لأنها تتعلق يكون المدير موجها للاخرين أو لديه 
الرغبة فى التفاعل عند التعامل مع الآخرين 

8. الموقف الإضطرارى 

قد يكون هناك مديرا ديمقراطيا ؛ مشاركا « محيا للتفويض . ولكن قد 
يظهر موقف طارئ يضطر ممه الدیر إلى استخدام نمط إدارى ضاغط لممائجة 
الشکدة الطارنة أو الوقف الفاجن وفى تنك الحالة يبتمد عن التفويض ليفوض 
انفسه النقصه 4. 
مزا التخویض ‏ ۸۵۱۸۵۲۵۵۵ Delegation‏ 

لا شك أن التفويض يوفر مزایا عديدة داخل النظمة للمديرين وللمرءوسين 
ایضا نمرضها سعالتالی: 

1 مزايا التفويض للمدیرین - 

أهم المزايا التى يوفرها التفويض للمديرين توفير الوقت لأداء المهام الرئيسية 
بالمنظمة إلى جانب ذلك يمكن استثمار الوقت فى ب. 

| التخطيط للأعمال المستقبلية لإدارة المنظمة . لإمكائية ضمان الوضع 
التمیز لها مستقبلا فى ضوه ظروف النافسة 

ب التفكير فى إدخال انشطة جديدة للمنظمة 

ج البحث من أجل التطوير المستمر لأداء العمل 

د تطوير قنوات الاتصال .والاتصال الفعال مع الإدارات والأقسام الأخرى 


اه تجديد وتقوية نمط العلاقات الإنسانية مع العاملين 





بارا لز تسق ف شت دسج 
2. مزايا التفويض للمرموسين ب- 
- الشمور بالتقدير والاحترام 
- زيادة الثقة بالنفس 
اكتساب قوة دافعة للإهتمام بالإنتاجية نتيجة للمشاركة فى القرارات 
الكسب ا مادى من خلال مكافات الإنجاز 
- الفرض لإكتساب الخبرات والنضح الإدارى 
3. مزايا التفويض للمنظمة ‏ 
زيادة أنشطة النظمة 
- النظام المتكامل من خلال العمل بروح الشريق 
استقرار وانتظام العمل 
الوصول للإنتاجية الأمثل نتيجة اللتتسيق العمل داخل المنظم 
- التطوير الستمر 


وجود كادر قیادی مدرب صف تانی ! لمواجهة المواقف الطارئة . أو 
المشكلات المفاجدة . 


اسس التخویض الفعال ۰ Effective Degelati0n‏ 
1. توافرالثقة فى الرموسین 


فالتفویضی وسيلة لتطوير المرموسين وتدريبهم على العمل الفکری . فثقة 
ادير فى المرءوسين ومتحهم هذه الثقة ؛ والتفويض لهم بفاعلية بعض سلطاته 
ويحتفظ بالبعض الأخر 
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سای فر لمشت الحتيلة. 


فان لم يكن للمديرأى ثقة فى مرءوسين فلن يفوض . وإن لم يمح التفويض 
فلن تأت الفرصة للمرموس لیتقدم ويصبح فعالا فى وظيفته وعلى المدير ان يضع 
فى اعتباره دائما أن اشرموس قد يقع فى خطا وذلحك ئيس إنما فى الأفراد يتعلمون 
من اخطانهم ويتطورون تبعا الذالك. 

2. وضوح خطوط السلطة 

فلاید لإجراءات التقویض أن تتبع خطوط السلطة الرسمية » فان لم تكن 
خطوط السلطة واضحة فيستحيل معها التفويض , ولا فائدة منه وعلى المدير 
رسم خريطة تنظيمية للمؤسسة توضح خطوط السلطة على كل المستويات 
ويتأكد أن المرءوسين يعرفون وتفهمون مواقعهم فى البناء التنظيمى للمؤسسة 

3. التحديد الدقيق للأهداف وحرية التنفيد 

فعند. التفويض يحده المدير الأهداف والنتائج المرجوه ويترك للمرموسین 
الحرية فى اختيار الوسائل والإجراءات الخاصة بكيفية الأداء ؛ والحرية فى اختیار 
الجودة 

4. التشاركية 

| مشاركة المرموسين فى كيفية إجراء التقویض 





2. مناقشة الأهداف مع المرءوسين ومعرفة وجهات نظرهم 
3. الإستماع إلى الطريقة التى سيؤدى بها العمل . والتعديل عند 
الضرورة 
5 ارات الأهمية 


أن يدرك المرموسين أهمية وأولوية العمل المفوض به بالنسبة للأعمال الأخرى 
أن يدرك المرموس أهمية اوعد المحدد لإنهاء العمل 
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بارا داو الإنسانى فى سشت دچ 


6. الستندية 
بمعتى وجود سجلات كتابى يدون فيه كل النقاط والمتفق عليها فى 
التفويض مثل- 
توئ العمل 
الأهداف والنتائج المطلوية. 
- ميعاد الإنتهاء من العمال 
فیساعد التسجيل على إدراك الهدف يدقة وتوفير الوقت 
7. تساوى السلطة مع السئولية مع القدرة 
سلطة * مسئولية سه قدرة. 
الكى يتمكن المرءوس من إتمام العمل فلايد آن يتخد قرارات ويأمر يتتفيذ 
اعمال ممينة . فلابد أن تكون ندیه السلطة اللازمة دون أن يرجع لرتيسه فى كل 
خطوة . وحتى يستطيع تحمل مسئولية عمله ولكن عند التفویض للسلطة 
اسب قدراته ومهاراته مع السلعلة والسئولیه الملقاه على عانقه 





اللرموس لا 
سیفشل التفويض ومحولة تتحقق النتائج المرجوة 

8. الشخص الناسب فى المكان الناسب. 

فلابد من تحديد الشخص المناسب للعمل الذی سیفوض إليه . وان تكون 
ندیه القدرات والمهارات السلوكية والإدارية . بما نتماشى مع المهام والاختصاصات 
والاجرامات المطلوب تتفيدها 

9. تزوید الخبرات للاستفادة منها - 

قیجب أن یعرف المرءوسين العلومات الكاملة الخاصة بالتمویض ودرجات 
الحرية والسلوكيات والمتوقمة من أجل ممارستها حتی نتاح لهم الفرصة فى 
الاستفادة من خیرات وعلم الدير 
216 





ور 





10 .تحديد معدلات الأداء 

فلاید أن يعلم المرءوس ما تتوقعه من نتائج يتسنى له تحقيقها بالمدل 
المطلوب والجودة المنشودة 

1 | .الرقابة والتبعة والتقويم 

بشکل مستمر ومنظم للتعرف على مستوى التقدم فى الأداء 

2 .عدم التخلص من السلطة كليا 

فالتقويض لا يعتى التخلى عن كل السلعلات وان يعى المرموس أن سلطانه 
اللفوض بها نابعة من الدیر : وأنه يمكن استعادتها عند محاولة المرموس تعدی 
حدود السلطة التفق عليها. 

13 .عدم التخلص من المهام الفرعية والصفيرة بشكل كلى . 

فليس التفويض الفمال فى التخلص من المهام الثانوية والروتيتية 
والاحتفاظ بالمهام المتعة 

4 .عدم التهرب من المسئولية 

فالدیر مسئول أولا وأخيرا عن كل الأعمال فى المنظمة » والسلطة لا تقوض 

5 .منج الثقة للمرموسین ب- 

فالتفویض مؤشرا للثقة , والی جائب مثح الثقة ‏ اعطاء الفرصة نلعمل 
باستقلالية ودرجة من حرية الحركة وهم يدركون ما إذا كانوا سیحتاجون 
مساعدتحك وتوجيهاتك عند الضرورة ام لا 

6-التحفيز 

وذلك من خلال التحدى للمرموسين لتشجيعهم على قبول التفويض 
وخاصة الذين بتشككون فى قدراتهم ومهاراتهم 
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بارا دار الإنسان فى سشت دچ 


7التاييد 

ای الوقوف بجائب المرعوسين فیما يتخدوته من قرارات قد يكون ذلك عسيرا 
عند البعض إلا آنه سيؤدى إلى آن يكون العمل بشكل افضل ولكن على المدير أن 
یتقبل مخاطرة بعض الأخطاء التى قد يقع فيها المرموسين 

18 تصمیم برامج تدريبية للتفویض 

فمن الضرورى تصميم برنامج التدريبى للمرءوسين الذى ستفوض اله 
السلطة ليتعرف على آبعاد وجواتب المهام الموكلة اليه . فالتدريب وسيلة هامة 
التنمية قدرات المرعوسين إلى أكبر قدر ممكن 

من كل ذلك يتضح أن تفويض السلطة عامل هام وحيوى للمنظمة والإدارة 
فى النهوض بتصرفات وسلوكيات للوصول بجودة الأداء لأعلى درجة ممكنة. 





وار لگ اسا فى دشت لح 


الفصل السايع 
Conflict and Negotation‏ 
التفاوض لحل الصراع و الناعبالنظمة 


تمهيد 
أولا ؛ مفهوم وطبيعة الصراع. 
أسياب الصراع 
- العلاقات التبادلية بين النظمة والمجتمع 
ثانيا ؛ التفاوض لحل النزاع 
مفهوم انتداوض 
- مجالات التفاوض 
أسس عملية التفاوض 
خصائص التفاوض 
- التفاوض الفعال 
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باه شارك اسر فر مشت الح 





والشهوات الغالبة والحاجات التمددة التجددة واللانهائية : ما يقتضى خروجه 
أكثر الأوقات عن حالة واحدة ؛ فنجد التضاد ‏ ثارة مسرورا وتارة مخزونا :ار 
منبسطا وأخرى منقبضا ؛ وتارة راضيا وأخرى ساخطا ٠‏ 


وعلی كل ؛ فالشخصية نظام متكامل من سمات مختلفة تميز الفرد عن 
غيره من ناحية التوافق الاجتماعى . ويعنى بالتكامل خلو الشخصية من 
الصراعات النفسية العنيفة الشعورية واللاشمورية كالصراع بين الفرد وضميره 
ونزواته أو بين ما يريد الضرد تحقيقه وما يقدر عليه بالفعل . 

وعلی الجانب الاخر الصراعات بیته وبين زملائه فى العمل سواه بينه وبين 
رؤسائه أو مرءوسين على نفس الستوی , هكذا لا تخلوا اى منظمة من الصراعات 
البينية والنزاعات الداخلية نظرا لاختلاف الصالح والأهداف الناتج عن الفروق 
الفردية ؛ وقد يؤدى ذلك إلى تعطيل الأعمال وعدم تحقيق الأهداف بالشكل 
المرضى . وقد تسوء العلاقات الأساسية داخل المؤسسة ويسود المناخ التنظیمی 
علاقات غير سليمة. 

وكلما زاد حجم العاملين بالمتشأة ادى ذلك إلى زيادة النزاعات والخلاقات 
نظرا دلاعداد الكبيرة من الأفراد النین تختلف وتتفاوت وتتضارب حاجاتهم 
ومصالحهم أحيانا هذا الصراع قد ناخذ صورا صريحة واحیانا مستترة الأمر الذى 
يتطلب علاجها بای شكل كانت او الحد متها . 





ره ده وسر ر دتشت ده 


ومن ناحية آخرى فالنظمة تتمامل مع العديد من فنات الجماهير مثل 
المردين ؛ والعملاء : والنقابات ٠‏ والحكومة ؛ والمستهلكين . والمنافسين ؛ والبتوك .. 
إلخ الأمر الدی قد يؤدى أحيانا إلى وجود نزاع بين المنظمة والجمهور نظرا لعدم. 
قدرة اللنظمة على تلبية حاجات هذه الفنات . . وقد يكون هتاك صراح بين النظمة 
والنظمات الأخرى فى ضوء المناضة وأية كان شكل الصراع فيجب القضاء عليه 
أو الحد منه ولا سبيل إلى ذلك إلا بالتفاوض لحل هذه النزاعات . 
مفهوم الصراع 

یری بونسنج 1300110154 ان الصراع “ هو موقف يتضمن نوعا من المنافسة 
تكون أطراف على وعى وإدراك بما بينها من تغاير وتضاد . یجالب رغبة ڪل طرف 
فى هذا الوقف من إحتلال الشكل العتاد مع الطرف الآخر". 

ومن هذا التعريف نرى أن إدراك والرغبة اساسین فى الصراع . ويعلل كارل 
ماركس الصراع الاجتماعى " وجود من يملكد مقابل من لا يملكد * 

ويؤكد الكثير من الباحشین على أن الصراع هو إحدى الممليات الاجتماعية 
التى تحدث بين الأفراد والجماعات فى المجتمع » لذا فهو شكل من أشكال التفاعل 
الاجتماعى وهو ضرورة بشرية بحيث لو خلت منه الحياة لنقصت عنصرا هاما فى 
كياتها , ولا يمكن أن نتصور المجتمع البشری بدون صراع لأنه حقيقة الوجود 
البشرى ؛ ووسيلة لفهم السلوك الاجتماعى 
أولاء طبيعة الصراع والنزاع داخل المنظمة . 

اتزداد الصراعات داخل المنظمة لكثير حجم العاملین بها واختلاف دوافمهم 
لامر الدى یمتل ظاهرة خطيرة تسيب ضررا فى الإنتاج والعمل والعلاقات 
الإنسانية داخل المنظمة ؛ وعلى القاند الإدارى فى حالة زيادة الصراع والنزاع يحب 
البحت عن الدوافع والأسباب ومقومتها وعلاجها . 





باه قارف سیر و 77 اا شل 


اسباب الصراع والنزاع بين العاملين داخل المؤسسة - 
هناك أسباب عديدة لظهور الصراع والتزاع بين العاملين داخل الجهات 
الحكومية والقطاع العام من بیتها 


1. سوه التنظيم 

2. سوه القيادة 

3. وقت الشراخ 

4. التغيير المستمر فى اللواتح والقوانين 
دوافع اشباع الحاجات 

الاضطراب النفسی 


اه 


الاتجاهات السالبة لدى العاملين 

8 التدخل الثقابى 

9. السنطات الخارجية 
وفيما يلى سنتناول هذه الأسباب بتوضيح موجز كالتالى ¬ 

1. سوم التنظيم 

تعد المستويات الإدارية فى منشات القطاع الحكومى والقطاع العام فنجد. 
مدير إدارة ؛ ومدير عام ؛ ومدير (1 ) يقومون كلهم بعمل واحد ولا يتطلب الامر 
أن يتدخل فى هذا العمل كل هذه المستويات الإدارية فمئلا نجد أن المدير العام 
يريد أن يعرض عليه مدير الإدارة كل صفيرة وكبيرة فى العمل الذى يقوم به 
مدير الإدارة ‏ بما يجد ممه الأخير الفاء تشخصین ودوره وتدخلا فى شنونه 
وينفس الطريقة مدير الإدارة يريد أن يسيطر ويتملك زمام الأمور فى كل ما 





باه طرق تست ر دتشت دح 


یقوم به ادير "1" - وأيضا المدير يريد السيطرة والاضطلاع على كل ما يقوم بع 
رؤساء الأقسام من علم 

وبذلك يظهر سوء التنظيم تضارب فى الاختصاصات وعدم التنسيق بين 
جهود الإدارات والعاملين فيها مما ينشأ معه الصراع والنزاع . وقد يرجع ذلك إلى 
عدم قيام المديرين بتفويض السلطة لعدم الثقة فى مرءوسيهم 





2. سوه القيادة: 

يلجا بعض الدیرین ورژساء العمل الي إتباع میدا " خلق الازمة * ای يوجد 
مشكلة بين العامدين لتفرقهم يبتعدوا عنه لیصیح شاهرا سيف الخطأ على كل 
من العاملين . وبذلكه نشا بذور الصراع والخلاف. وهنا سلوك أخلاقى دنن إذ لا 
يمكن تصور مدير أو رئيس عمل بهذا السلوك اللا اخلاقی .يفسد ولا يصلح , 
يضرق ولا يجمع ؛ يتبع المثل الس دون القدوة الحسنة والمثل الأعلى ٠‏ وإثارة روع 
التفرقة دون روح التعاون والمحبة بين صفوف العاملين 

إلى جائب مظاهر أخرى مئل التحيز فى بعض القرارات لصالح بعض 
العاملين على حساب الأخرين , وتقريبه بعض العاملين اليه بحق أو بدون حق : 
بما يخلق شعور الغيرة والصراع والتنازع وعدم الثقة. 

3. وقت القراغ 

فبوجد وقت فراغ كبير خاصة بين العاملين الکتببین . فعملهم الجاد لا 
یشغل سوى وقت ضئيل جدا من إجمالى وقت عملهم " بطاقة مقنعة " ويقضى 
هولاء الماملین وقتهم فى القیل والشال ونشر الشالمات بما يؤدى إلى إشارة الفتن 
بين صفوف العاملين واذا كان لدی جمیع العاملین اعمالا تشفل وقتهم تماما 
ویشکل كلى فلن یکون لديهم الوقت أو الجهد الذين يوجهونه للصراع والخلاف 
والتزاع 
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بارا دار ست فر دشت دچ 


4. التغيير الستمرفی اللوائح والقوانين 

فضى السئوات الأخيرة صدرت مجموعة كبيرة من القوانين الخاصة بتحدید. 
أوضاع العاملين الوظيفية والمالية والدرجات التى يشفلونها فى الحكومة والقطاع 
العام . اتسم بعضها بعدم الدقة وعدم مراعاة ظروف جميع فنات وطوائف العاملين 
فكائت النتيجة ظهور مفارقات كبيرة عند التطبيق فاحست بعض الفنات من 
العاملین بالظلم والفین الذى وقع عليهم ۰ فى الوقت نفسه فنات اخرى خطيب 
بمپزات لا تستحقها , الأمر الذى أدى إلى مجال كبيرا للشكاوى والنزاع بين 
العاملين یعضهم البعض ؛ وبين العاملين والمنشأة وقد زاد من حدة هذا النزاع 
إحساس العاملين الذين زادت سوء أحوالهم المالية وحاجتهم الشديدة لتحسين 
اوضاعهم الالية والوظيفية والتى وصلت هده النزاعات إلى محاکم القضاء 
الإدارى وغیرها 

فکل يسعى إلى تحقيق ما يتصور أنه حق له سوه بالشكاوى أو بالقضاء مما 
شفل آوقات المديرين والقادة بمشكلات وقضايا النزاع التى جاءت على حساب وقت 
العمل والإنتاج 

5 الدوافع الملحة لإشباع الحاجات الأساسية ب- 

فالعاملين اصحاب الدخول المتخفضة والذين فى حاجة مناسية إلى إشباع 
حاجاتهم الأساسية وحاجات أسرهم , وسرعان ما تظهر لهم فرصة هذا الإشباع فى 
شكل حوافز مادية أو اجر . إضافى أو ترقية أو مكافات . حتى يظهر النزاع وخاصة 
الذين فى حاجة ملحة وضرورية لزيارة دخولهم من أجل اشباع حاجاتهم 
فیهاجمون الأخرين سواء كانوا زملاء أو رؤساء فى اعمل خاصة عندما يشعرون 
اهم يقفون عانقا فى تحقبق الاشباع الذى يريدون 





ارده تست فى تشك دح 


وعلى الجانب الآخر نجد أن النزاع يقل قى النشات التی تعطى العاملين بها 
اجور عالية تكفى الاشباع حاجاتهم الأساسية . والفسيولوجية وتطبق عليهم نظام 
حوافز عادل. 

هى الوقت نفسه العاملين فى الحكومة والقطاع العام يتقاضون اجورا قليلة لا 
تكفى لإشباع حاجاتهم فتظهر الكثير من الصراعات والنزاعات والشكاوى مع 
اتوزيع المكافات التشجيعية والحوافز المادية مما يؤدى إلى حالة من التوثر وسوم 
العلاقات الإنسائية داخل منشآت العمل 

6. الاضطراب النفسی 

فى بعض الأحيان يوجد عددا من العاملين المضطرين نفسيا والنین يثيرون 
الاضطرابات داخل المنظمة التى يمملون بها لأنهم يتسمون بالعدوانية والميل إلى 
الشجار ومهاجمة الأخرين واثارة النزاع والصراع بوعى أو بدون وعى ؛ ويقصد أو 








هما ان تحل مشكلة ليثيروا غيرها من المشكلات سواء بالاعتداء بالقول أو 
الفعل على زملانیم وأحيانا على رؤسائهم . ويمتبر ذلك معوقا للعمل والإنتاج 
وسن للعلاقات الإنسانية ولروح الضريق التى يحب أن تسود النظمة 
7. الاتجاهات السالبة لدی العاملین ب 
على سبیل المثال الاتجاهات السالبة التی تسود القادة لاداریین نحو العاملين 
معهم .الاتجاهات غير المرغوبة نحو الراة العاملة واعتفادهم أن المراة مكونها البيت 
ولیس العمل الممتقدات الخاطنة لدى الأفراد كبار السن تجاه العاملين الشباب 
والخبرة المهنية كل تلك الاتجاهات تؤدى إلى د 
زيادة المنازعات داخل محيط العمل . 
توتر العلاقات الإنسانية بين القادة والعاملين . 





باه دار رت ف المنقمات دچ 


خلق جو من عدم الثقة والود بين القادة والعاملين 
- زيادة الصراع بين الجتسين داخل المنظمة المراة والرجل . 
- زيادة الصراع بين الضنيين والأعمال الكتابية 

كل ذلحك يسهم فى زيادة الصراعات والنزاعاتبین العاملين داخل النظمة 

8. التدخل النقابی ب 

أحيانا يؤدى تدخل النقابات لحل المشكلات بين المنظمة والعالمين بها إلى زيادة 
الصراع والنزاع بين القادة وبين الماملین بها أصحاب المشكلة خاصة انا كان 
تدخل النقابات بأسلوب غير موضوعی ‏ وإذا كائت تقف بجائب العاملین عن حق 
أو باطل دون وعى ومراعاة لصالح المنشات ككل 

9. السلطات الخارجية ب- 

فعادة تتدخل بعض القوانين لحماية مثيرى الصراع والنزاع . ما يزيد من 
حدة هذه الصراعات والنزاعات فى العمل والتى تؤدى إلى عدم قدرة القيادة على 
حسم هذه الصراعات یالرغم من توافر کل الصلاحيات والسلطات لدی هنه 
القيادة حيت يملك القائد حرية التصرف فى تأديب وجزاء كل من يثير النزاع. 
ولكن يحدت أن نتدخل بعض القوانين لحماية هؤلاء المضطربين مثيرى النزاع مما 
يسبب اضرارا كثيرة بالإنتاج والعلاقات الإنسائية داخل العمل 
العلاقات التبادلية بين المنظمة والمجتمع وما هى آوجه النزاع 
مدى العلاقات التبادلية ب- 

فالفرد دائما فى علاقات تبادئية مع الأخرين فى كل مناحى الحياة مع 
الرئیس ؛ مع المرموس . مع الزمیل , مع الصديق ؛ مع الجار ؛ مع البائع ؛ مع 
المشترى , مع أفراد الأسرة . من كل هؤلاء قد يحدث الارتیاح والرضا أو الضيق 
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مره 





اقرف دش دحت 
والقلق والتى تؤثر كثيرا على مدی الاستمرار والنجاح ؛ ویتوقف علیها كثيرا 
تحقيق هذه العلاقات والعلاقات التبادلية ومن ثم فتجاحك فى العمل کانسان 
أو عکضرد فى المجتمع يتوقف على مدى استمرارية علاقاتڪ ببعض الناس 





هكد المنظمة أو المؤسسة أوالمنشأة فى علاقه دائمه مع باقى مؤسسات المجتمع 
بل للمنظمة مسئوئية اجتماعية لايد من الوفاء بها لاستمرار العلاقة التبادلية 
الاجتماعية 


فدور منظمات الأعمال مازال جدلا قائما فى المجتمع من خلال تحملها 
السئوليتها الاجتماعية ونظرا لأن هذه المنظمات نتشابه مع الأفراد من حيث 
الحقوق والواجبات وبالتالى يجب أن تسهم فى تنمية المجتمع الدى توجد فيه . 
فعثیرا من هذه النظمات تملك سلطة إنتاج السلع . وتحديد الأسعار 
فى تفضيلات المستهلكين ؛ ودفع الأجور وان كان نشاط هذه المنظمات يخلق بعض 
المشكلات مقل تلوت البيئة وغيرها فانها يجب أن تساعد فى حل هذه المشكلات من 
خلال تحمل السنولية الاجتماعية 
ومن ذلك تظهر الصرامات والنزامات التى تتضح من التساؤلات التالية ب 

من المستفيد من تحمل النظمات لمسنوليتها الاجتماعية ؛ ومن الذى 

يدقع الثمن 55 : العاملون ام الملاك أو الجماهیر ٩‏ 

- هل يجب على منظمات الأعمال الاستمرار فى مسئوليتها الاجتماعية ؟ 
ام تتوقف مع اول رد فمل نزاعى من الجهات الأخرى + 





وكما سيق أن ذكرنا أن إدارة المنظمة تتمامل مع العديد من فنات الجماهير 
مثل ‏ موردین « عملاء ؛ نقايات , مستهلكين ؛ منافسين ؛ بنوك .. وغيرهم کما 
یتضح من الشكل التالى +- 
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باه دة اسر ر سشت دچ 


مكل رقم (9) 
جمهور المتعاملين مع المنظمة. 


وجميع الفنات اللوضحة الها مصالح تثفق وتتعارض مع بعضها البعض 
ويظهر النزاع عند تعارض المصائح . كما آن للمنظمة ذائها اهدافها الخاصة 
اتسمى الإدارة فى تحقيقها : هذه الصالح قد تتعارض بدورها مع مصالح الفنات 
الأخرى من الجماهير . وهتا يظهر النزاع عند تعارض المصائح ؟ 





باه دار اسای ف دتشت حت 


ویبقی التساؤل الذى یفرض نفسه قى مواجهة الوضع السابقة . هل يجوز 
اللإدارة - إدارة المنظمة - فى سعیها يتحقيق أهدافها أن تضر بمصالح الأطراف 
الأخرى 4 

أو بمعنى آخر هل الإدارة اللنظمة الحرية المطلقة فى إتباع ما تشاء من 
تصرفات تساعدها على تحقيق اهدافها حتى لو كانت تضر بعصالح الأخرين 

إذن إن لم تلتزم النظمة یمستولیتها الاجتماعية تصبح عرضة الانتقادات من 
جمیع الجماهير المتماملين فعها . هذه الانتقادات تلبت أن تجذب الرأى العام الذى 
قد تكون استجابته بطينة أو سريعة ؛ محدودة أو يمكن أن نترك أثارا متفاوته 
الشدة والقسوة على المركز التنافسی اللمنظمة ۰ 1 نتيجة الثزاع مع فنات 
الجماهير الاخرى) 








وسواء كان الصراع والنزاع داخلی [ بين العاملين بالمتظمة )و نزاع مع فنات. 
الجماهير الأخرى المتعاملين مع النظمة . ما هو السلوك الأمثال لفض هذا النزاع 
التفاوض هو السلوك والأسلوب الأمثل لحل وفض النزاعات داخل أو خارج 
المنظمة وهذا ما سنتتاوله فى التالى » 
ثانيا ؛ التفاوض لحل النزاع . 
1- مفهوم التفاوض Negotiation‏ 
الثقاوض هو نوع من الحوار أو تناول الاقتراحات بين طرفين أو أكثر بهدف 
التوصل إلى اتفاق يؤدى إلى حسم قضية أو نزاع بینهما ‏ وفى نفس الوقت الحفاظ 
على المصالح المشتركة فيما ببنهم وتعمیقها . 
إذن فاركان التفاوض > 


| وجود مصلحة مشتركة اواكثر 





بارا داو الإنسانى فى سشت دچ 


ب وجود قضية نزاعية أو اکنر 

وتتضمن عملية التفاوض أشكالا مختلفة من السلوك الإنسائى يبدأ بالحوار 
بالكلام ؛ وان كان يشمل مظاهر آخری من مظاهر الاتصال كالإشارات 
والإيماءات أو التصرفات المؤثرة قى سير الفاوضات أو التجهیزات لجلسة المفاوضات 
أوالمواكبة لها 

إذن مفهوم التفاوض يتحدد برقة اكثر فى التحریف التالى - 

"هو عملية يتفاعل من خلائها طرفان آمر اكثر لديهم إعتقاد بوجود مصالح 
واهتمامات مشتركة ومتداخلة ؛ وتحقيق أهدافهم يتطلب الاتصال فيما بينهم 
التضبيق مساحة الاختلاف وتوسيع منطقة الاشتراك بينهم من خلال النافشة 
والتضحية والحجة والإقناع والاعتراض للتوصل إلى اثفاق مقبول للأطراف بشان 
موضوعات او قضايا التفاوض . 

ويتضح هذا التعريف من خلال مجالات التفاوض التى سنمرضها 
2- مجالات التفاوض ب- 

| التفاوض مع المتقدمين للوظيفة والاختيار من بينهم لشفل الوظيفة 
الشاغرة حول واجبات الوظيفة والمزايا المالية والأدبية لشاغل الوظيفة . 

ب التفاوض مع بعض شركات قطاع الأعمال حول ملكية قطع من 
الأراضى واصدار كل منهم على ملكيتها 

ج التفاوض بين اللاك وموظفى الشركة على نظم الأجور والحوافز 
وغیرها 


د التفاوض بين إدارة النظمة والعاملین بشأن بعش انشکلات وسبیل حلها 
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ه التفاوض بين إدارة اللنظمة وفنات الجماهير التى تتعامل معها . بشان 
القضايا الشتركة 

و التفاوض بين رئیس القسم والعملين بشان نظام الحوافز الا 
وتطبيق خطة عمل مرضية 





وتختلف مجالات التفاوض وتتعدد طبقا للعلاقة بين النظمة والمنظمات 
الأخرى . وطبقا لدور المنظمة وحجمها ونشاطها ومسنوليتها الاجتماعية ١‏ 
وأهدافها والمشكلات التی تعترضها وأطراف النزاع. 
فعلی سبيل المثال بالنسبة لقسم إدارة الأفراد مجالات التفاوض هی ب- 
٠‏ تخطيط أعداد العاملين بالإدارات بالشركة 
© إمكانية تخفیض اعداد الماملين بالإدارات يالشركة ! مع الإدارة المالية] 
٠‏ شروط التعاقد للمهارات التادرة 1[مع الفرد المطلوب التعاقد ممه | 
٠‏ اعدا بطاقات التوصيف الوظیفی 
١‏ مع الإدارات المختلفة بالشركة - والجهاز المركزى للتنظيم والإدارة بالشسبة 
اللمتظمات الحكومية! 
3- اسس عملية التفاوض 
أ یوجد طرفان أو اكثر لديهم حاجة حقيقية لتحقيق نتائج نافع لهم. 
ب يوجد لدى كل طرف هدف أو عدد من الأهداف یسمی لتحقيقها 
ج وجود مصالح مشتركة رغم وجود اختلاف فى وجهات النظر 


د الاتصال المباشر قى التفاوض هو الأساس الفمال لتحشيق نتائج 
إيجابية 








باه شلوك رر مشت دت 

إقتناع كلا من الطرفین بان لديه قدرات على افتناع الطرف الاخر 
التعديل موقفة وتقديم ننازلات للتوصل إلى إتفاق عادل 

و يوجد استعداه لدی كلا من الطرفين بتعديل موقفه فى حالة تقديم 
حجج مقبولة من الطرف الآخر للتوصل لنتائج مرضية ٠‏ 

زا يتوقف نجاح التقاوض على المهارات والقدرات لدى أقراد التناوض فى 
مراحل التحضير والتنقید للتفاوض وصياغة الإتفاق النهائى 

ح يعتبر التفاوض عملية اجتماعية تستخدم فيها مهارات التأثير 
والاقناع . وتشمل على جوائب متعددة من الرغبات والدواقع والحاجات 
الاتجاهات والعواطف والانفمالات وغيرها من السلوكيات الإتسانية - 

اد يتوقف نجاح التفاوض على مستوى وعى اطراف التفاوض والتزامهم 
بمجموعة من الافتراضات والمسلمات/ 





© حرصك على تحقيق مكاسب هو نفس حرص الطرف الأخر على 
تحقیتها 


© يقدر حرص الطرف الأخر على انك الحقت يه خساثر - بقدر حرصه 
أيضا على تحقیق خسائر لك وهذا الحرص یعمق الواجهة ویسیب خساثر لكلا 
الاثنان 


* تتحول الموضاعات والمسائل من خلال التفاوض إلى قرارات وبانتهاء 
التفاوض متحول الشرارات إلى اتفاقيات والتزامات 


* الايد من وجود تنازلات من طرفى التفاوض حتى تحقق النافع 


ي يرتبط التفاوض بالفطرة البشرية حيت يمارس الانسان عملية 
التفاوض بشكل تلقائى مند مولده وحتى مماته وان اختلفت الأساليب والأدوات 
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ره طرق وس ف داشت دح 
فالطفل يبكى ویصرخ لیشعر الأخرين ويجذب انتياههم للحصول على الاهتمام 
والعطف من المحيطين به ليحصل على الغذاء ويشيع حاجاته . ثم يتطور معه 
أسائيب التفاوض خلال مراحل حياته وما يتمتع به من صفات وقدرات على سبیل 

© تفاوض الطائب مع الأستاذ بشان مواعيد المحاضرات وأسلوبها والأبحاث 
المطلوبة وموضوعاتها ووقت اعدادها وتضديمها . 

٠‏ تفاوض الطائب مع والده بشان المفاضلة بين أنواع التعليم الثانوى على 
ضوء احتمالات الالتحاق بالجامعة وریطها بفرص العمل 

* تفاوض الشاب مع خطيبته بشان منزل الزوجية والتأثيث والمتطليات 
الأسرية الستقبلية. 

* تفاوض الزوج مع الزوجة فيما يتعلق بتعليم الأبناء ووسائل الانفاق 

* تفاوض الموظف مع رئيسه بشان طرق واساليب العمل ومعدل الجودة 
واسالیب الرقاية. 
4 خصائص مملية التفاوض 

يتميز السلوك التفاوضى بعدة خصائص هامة تعتبر مقدمة التئمية المهارات 
التفاوضية للأفراد وتلحكك الخصانص هی + 

|) التفاوض اداة لفض النزاع استمرارها مرهون باستمرار المصالح المشتركة 
وانهيارها يترنب على انهبار تلك المصالح . 

2) التفاوض عملية اجتماعية معقدة تتأثر بهيكل العلاقات الاجتماعية وتؤثر 
افبها . وتتأثر باتجاهات المفاوضين وتؤئر فيها 





باه داو اسان فى سشت دچ 





التفاوض یتأثر باتجاهات الفاوضین كما یتأتر بالقوى والواد المتاحة 
وإمكانية استخدامها ينكاء 

4) يتشر التفاوض بالعادات والتقائيد السائدة ؛ واللفة المستخدم والأهداف 
العلنة وغير اللتة 

5) يركز المفاوض على ما يمكن أن يتحقق فى الأجل القصير مقارنا بما 
يمكن أن يحققه فى الأجل الطویل 

6) تتجاوز آثار التفاوض أبعد ما يتم من اتفاقات بل يمكن أن تنمكس على 
العلاقات انعکاسات ايجابية أو سلبية حسب نتيجة التفاوض 

7) التفاوض علم وقن فى نفس الوقت 

8) مهارات التفاوض تتوقف بدرجة كبيرة على للام الفاوض بعلوم فى 
مجالات الإنسانية والاجتماعية والسياسية والافتصادية 

9) التفاوض عملية تمارس داخل ككل النشاطات وفى كل الجالات داخل ای 
منظمة . كبيرة كانت ام صغيرة ويمتد ليشمل ككل مجالات الحياة. 

5 اسباب التفاوض 

تزايدت الحاجة إلى التفاوض لأسباب صدة منها +-. 

|. تزايد الاهتمام بالعاملين وضرورة التفاعل معهم والاستجابة اللائمة 
تحاجاتهم ورغباتهم وحرص المنظمة على تحقيق أعلى درجات الرضا الوظیفی 
اللعامدين بها 
اتزايد الاهتمام بالمملاء وتحقيق رغباتهم ورضاهم عن النتجات والخدمات 
التى تقدمها لها . فى ضوه فلسفة الجودة 











3. وضوح آهمية مراقية الجودة وتأكيدها . 
بما يكفل جودة مناخ العمل وجودة المنتج والخدمة 

4. ظهور علاقات جديدة بين إدارة المنظمات والموظفين حیت ظهر الاقتناع 
بأهمية الكفاءات المتميزة واستنمارها 





زايد الاتجاه إلى منح صلاحيات واسعة للمديرين وشاغلي الوظائف فى 
المستويات الإدارية تمكنهم من اتخاذ قرارات استراتيجية ذات علاقة بوظائفهم 
ومسنوليتهم عن إقناع الأطراف بضرورة تلك القرارات وملاءمتها 

6. تزاید مجالات التفاوض بين المديرين داخل المنظمة الواحدة لتشمل 
تفاوضهم مع بعضهم البعض من جانب والتفاوض مع جهات خارجية تتمثل فى 
جهات رسمية حكومية وعملاء وموردين ومنافسین وغيرهم حتى يمكن للمدير 
إكمال وظائف التخطيط والتنظيم والتوجيه بعد التفاوض الناجح 

Effective Neg0ÎtÎ0¬ التفلوض الفعال‎ 6 

تتوقف فاعلية التفاوض ونجاحه فى إمكانية التوصل إلى اتفاقیات ونتائج 
مرضية وعادلة وملزمة لكلا الطرفين وما یترئب علیها يعد ذلك من علاقات 
ايجابية ممتدة . 

ويتوقف النجاح فى التفاوض على عوامل عديدة منهاء- 

| الاعداد الجيد للتفاوض 

2. جودة الاسترانیجیات الست‌خدمة والتكتيكات المصاحبة لها 

3. الاستخدام الذكي للوقت 

4. جودة توظیف الأسئلة 


5. الاستشارة والوساطة والتحكيم . 


۲ 





باه شلوك وسر فر شت لح 

6. مهارات الفاوض . 

7. العلاقة بين طرفی التفاوض 

8 جودة صياغة الاتفاقات 

9. الالتزام الشديد بميادئ التفاوض وشروطة 

0| .قوة الفاوضین واستثمارها لخدمة التفاوض 

ونتناول عوامل ومحددات نجاح التفاوض كالتالى - 

الاعداد الجيد للتفاوض ب- 

حتی لا تتعرض الفاوضات للفشل مستقبلا فلابد من إعداد جيد ڪشرط 
مبدثى يحدد مدى نجاح التفاوض الفعلى ويتضمن الإعداد الجید للتفاوض عدة 
عناصر اهمها ما یلی: 

* تحديد الأهداف الطلوب تحقيقها بشكل واضح من عملية التفاوض 

* تحديد طبيعة وتأثیر الظروف المحيطة بموقف التفاوض تحديد القضايا 
التى سيتم التفاوض حولها وجميع بيانات عنها وعن الطرف الأخر 

* دراسة تلك القضايا بدفة من خلال البيانات المتاحة . 

* الاختيار السليم للاستراتيجية الناسبة أثناء التفاوض فعلی سبيل الثال 
التفاوض مع ممثل نقابة العاملين بخصوص مشكلة الحوافز والمكافات المادية 
للعاملين 

يتم تحديد الهدف من التفاوض [ الحل المرضى للعمال | 





* تحديد ظروف المنشأة والإمكانيات المادية التاحة . 
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ور 





سای ر داشت نح 





* تحديد أسباب ودوافع العمال نلجوء للنقابة ودراستها يشكل 
معلومات عن سبب هذه المشكلة 


وجمع 


© راسة الأسباب يدقة وتحليلها 
* تحديد كيفية التفاوض مع ممثل نقابة اتعمال لإظهار حق العمال من 
عدمه فى الحصول على مكاقات أو حوافز - 
جودة الاستراتيجيات المستخدمة والتكتيكات المصاحبة لها - 
فالقصود بالاستراتيجيات هی مجموعة الخطوات الإجرائية التى يجب 
الالتزام بها إلى إتمام عملية التفاوض والأساليب الفتية التى يجب إتباعها عند 
ردود أفمال الطرف الأخر ومن البدیهی أن استراتيجية مميئة فى موقف قد لا 
اتصلح على الاطلاق لوقف آخر : وان التكتيحك الذى ثبت نجاحه مع خصم معین 
قد لايتجح مع خصم اخر 





فهناك استراتيجيات " كيف ؟ * وهی كيفية تحقيق الأهداف من خلال 
طرح البدائل أثناء التفاوض , واستراتيجيات " متى 4" والخاصة بالتوقيت المناسب 
الطرح الأسئلة . واستراتیجیة" الستوی "١‏ الذى يجرى عنده التفاوض 
الاستخدام الذكى للوقت ,- 

فالوقت قيد مفروض على الفاوض , عليه التعامل معه بذكاء وتحديد 
التوقيت الناسب للتحرك وطرح الأسئلة ؛ ومتى تتشدد ؟ ومتى تتساهل ؟ ومتى 
اتضيع الوقث ٩‏ ؛ ومتى تتساهل . ومتى تتمسڪ بموقنڪ ؟ ومتى تطرح حلا 
بديلا ؟ ... تدك أمورهامة . فى إدارة التفاوض 
جودة توظيف الاستلة + 

فتوظیت الأسئلة لخدمة التفاوض الفعال هامة جدا حیث أن طرح السؤال 
الناسب قد تقلع به نصف الطريق إلى الهدف الذى تريده وللأسئلة وظائف 
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باه شارك تر فى سشت چ 


متعددة منها سؤال للحصول على معلومات ؛ وسؤال نتاکید موقف ‏ واعطاء 
معلومات لإثارة الفكر وجذب الانتباه ؛ أو إثارة الخصم أو محاصرته فى ركن 
ضبق اثناء التفاوض . وعلى المفاوض الناجح أن يحدد الأسئلة بدقة ويستثمرها 
التدعيم موقضه وتحقيق أهدافه من التفاوض لحل النزاع بشكل فورى وجذرى 
5- الاستشارة والوساطة والتحكيم + 

فد يتطلب الأمر أو النزاع تدخل طرف ثالث لعونة الفاوض على حسم ما 
بینهم من خلاف . ویأخذ هذا شكل الوساطة او التحكيم فهئاك مناسبات ومواقف 
اتستدعى وسيعد أو محكم ؛ وهناك مواقف لا تستدعى وسيط أو محكم بالمرة .وقد 
يكون الوسيط أو المحكم قبل بده التفاوض اما الاستشارة فهى رای خارجی قد 
يلجا إليه المفاوض على امل تدعيم موقفه ومعلوماته من خلال هذا المستشار 
التخصص 
6- الهارات اللازمة للمفاوض وخصائص - 

فعلی سبيل المثال الخلاف والنزاع فى المشتريات . إذا كان المندوب مندوب 
الشراء غير متمرس اللتفاوض مع المورد حول شروط التوريد فسيؤثر ذلك على 
نتائج التفاوض وإذا كان المتفاوض مع العمال حول مشکلات العمل غير ملم وغير 
واعى بحاجات العمال ودوافمهم واتجاهاتهم فسوف يفشل التفاوض 

ولكن يمكن التول أنه لا توجد صفة " مثلى " للمفاوض الناجح الماهر 
فتختلف الهارات التفاوضية من موقف لاخر ومن مجال الاخر ولكن تکون 
مفاوضا ناحجا عليها الإلتزام بالتائى.-. 





© أنتعد نفسك جيدا لعملیة التفاوض 
* أن تختار الاستراتيجية والتكتيك الناسب 
* أن تكون ذكيا فى استخدام الوقت التاح 
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٠‏ أن تستخدم الأسئلة إستخداما جیدا 

. أن تحدد طبيعة العلاقات بيتك وبين الطرف الآخر‎ ٠ 

© استعن بمستشاراو وسيط او محكم إذا دعت الحاجة للك . 

© كن دقيقا فى اتخاذ القرار 

. كن دقيقا فى صياغة الاتفاقات والعقود‎ ٠ 

٠‏ حدد مراكز القوة فى الطرف الآخر واستفد منها فى إتمام 

التفاوض 

العلاقة بين طرفى التفاوض 

تتاثر عملية التفاوض يطبيعة العلاقة بين طرف التفاوض من ود او تؤثر , 
وما سیترتب عليها من استمرار أو انقطاع للتفاوض كما أن زيادة درجة الثقة 
التبادلة بين الأطراف تؤدى إلى سهولة إتمام عملية التفاوض والاستمرار فى 
الحوار المتيادل بينهما والتنازلات التى تتيح الوصول للأهداف والنتائج الرجوة 
على العكس تماما التوتر وعدم الثقة والتشدد من عوامل هدم الفاوضات وعدم 
استمرارها وفشلها 
جودة صياغة الاتفاقات والعقود . 

فلاید من الدقة فى صياغة الألفاظ وبنود الاتضاق والعقود ففاعلية الفاوضات 
الا تعاس فقط بإتمام الاتفاق وانما نتاس بقوة ودقة تنفيذ هذا الاتفاق فعلا لذا 
يجب العناية بالصياغة السليمة لهنه الاتفاقات تجنبا لمشكلات كبيرة عند 
التنفيذ . فكثيرا من الثوايا الحسنة والأمال الكبار تحطمت على صخرة نتيجة 
اللاختيار غير الدقيق للألفاظ والصياغة غير الدقيقة لبنود الاتفاقات والمقود . 








باه شارك مرم سشت دچ 


الالتزام بمبادئ التعويض الفمال وشروطه > 
ومن اهم هذه المباد . 

1 مبدا القدرة الثاتية 

ب ميدأ انقعة 

ج مبدا الالتزام 

مبدا الملاقات التبادلة 

وهی کالاتی ب- 
١‏ مبدا القدرة الناتية ب 

ويعكس قدرة المفاوض وشخصيته على فهم الطرف الآخر - الخصم ؛ وتفهمه 
العلبيعة السلوك الانسانی وقدرته على القيادة والحوار 
والاستماع يما بؤهله للموقف التفاوضى 
ب مدا النفعة 

فلن تستمر الفاوضات طاما لم يجنى من وراءها متفعة لكل طرف . حتى لو 
كانت هذه المنفمة تقليل حجم الخسائر والأضرار التى يتعرض لها أحد الأطراف 
* إنقاذ ما يمكن إنقالاه * 
ج میا الالتزام 

اى التزام طرف التفاوض بتحقيق اهداف الجهة التی يمثلها والتزامه بتنفيد 
ما يتم التوصل إليه من انفاقات 
د مهدا الملاقات المتبادلة 

وتظهر اهمية هذه العلاقات فى حالة تكرار التعامل بين الأطراف المتفاوضة .. 
ووجود مصالح مشتركة مستمرة فى افستقبل 
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بار الوك اسای ف لمتشت الحتية. 


اقوة المفاوضين واستثمارها لخدمة التفاوض 

فالقوة النسبية بين الفاوضین تتفاوت وتختلف إلى حد كبير من موقف لأخر 
. لكنها توشر بالضرورة على ما يتم إنجازه من اتفاقات ؛ وتتأثر النتائج التحققة 
من التفاوض بمقدار قوة الفاوض الموضوعية المدركة والتى تؤثر على تشكير 
الخصم وتؤثر بالتالى على نتائج المفاوضات 

وخلاصة القول لا تخلو ای منظمة من الصراع أو النزاع داخلها وبين العاملين 
منها وبينها وبين فنات الجمهور التى تتعامل معهم خارجها . سواء أكان التزاع 
داخلی أو خارجى فلا سبيل إلا إلى التفاوض لحل هذه النزاعات ولايد لمدير 
المنظمة أن يتحلى با مهارات القيادية ومهارات التفاوض والتى تحدد بخاصة داخل 
وخارج المنظمة. 





وار الوك سے ر دشت دح 


الفصل الثامن 
الإبداع فى اتخاذ القرارات وحل المشكلات 
تمهید 
او 
|. مفهوم القرار واتخاذ القرار 


المداخل المختلفة لدراسة القرار الإدارى 


0 


التمییز بهن صنع القرار واتخاذ القرار 
مراحل صنع القرار 
أنواع القرارات الإدارية 


نا طا ما 


6. الشاركة فى اتخاذ القرارات 
7. الثواحى السيكولوجية فى اتخاذ القرارات 

8. العوامل المؤترة فى صنع القرار 

9. بدائل السياسات والمارسات الإدارية فى صتع القرار 
10 .اسالیب صتع القرار 





الشعلات الإدارية فى صنع القرار 
2 .انماط المديرين من حيث اتخاذ القرار وحل الشکلات 
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باه شرف اسر فر شت سو 
الفصل الثامن 
الإبداع فى اتخاذ القرارات وحل الشکلات 

تهید 
اولا : مفهوم واهمية اتخاذ القرارات 

(1) مفهوم واهمیة اتخاذ القرارات فى العملید الإدارية ( * ). 

تعتبر عملية اتخاا القرارات من حثميات الإدارة العامة والخاصة على السواء 
وهی لا تعتبر وظيفة مستقلة من وظائف الإدارة . وإثما تعتبر بمثابة الوسيلة أو 
الأداة الأساسية لمارسة جميع وظائف الإدارة من تخطیط وتوجيه وتئسيق 
واتصال ورقابة 

وتأتى عملية اتخاذ القرارات كمملية ديناميكية لتمثل الضمون العام لنشاط 
الإدارة على جميع مستوياتها التنظيمية ذلك مثل العمل التنفیدی الذى ينتشر 
فى كافة ارجاه التتظيم : وهی من المهام الأساسية للإدارة بل هى الركيزة 
الأساسية فى العمل الإدارى 

بل أن اليعض يرى أن العملية الإدارية لا تخرج عن كونها عملية اتخاذ 
قرارات . فهى عملية متداخلة فى جميع وظائف الإدارة ونشاطاتها ؛ بل هى نقطة 
البدء بالثسبة لجميع الاجرامات واوجه النشاطات والتصرفات التى تتم فى 
المنظمة ؛ ومن ثم اصبحت عملية اتخاذ القرارات هی محدد العملية الإدارية » بل 
هى قلب الإدارة 


5 


اه / أحمد رشيد 1۰ / عطية حسين فكي فية الاقتصا والعلوم السياسية جاممة الفاهرة. 





ره نرق وسر النتشدك نه 


القد اعتبر هريرت سيمون ( 510008 ۲1٥۲0٥۲۲‏ ) اتخاذ القرارات مرادفة 
اللإدارة حيث عرف الإدارة بأنها اتخاذ القرارات ؛ واتخاذ القرارات هى الإدارة ؛ وقد 
اتخذ من عملية اتخاذ القرارات مدخلا لدراسة الإدارة لكون هذه العملية فى نظره 
مظهرا للسلوك الإنساتى فى الإدارة 

ويرى لیوناره هوايت ( 11/1111 1٥0۸۵4‏ ) ان اتخاذ القرارات الإدارية من 
امهم الجوهرية والوظائف الأساسية للدير . ومن هنا أصبح القادة الذين يتخذون 
القرارات يمثلون العامل الأول والأساسي فى عملية اتخاذ القرارات ؛ فهم الذين 
ايشررون السياسات ویضمون الخطل ؛ ويعدون البرامج ؛ ويتابعون عمليات التنفيد 
... الخ ۰ ومن هنا كان اهتمامنا بالقيادة الإدارية وخصائصها وانماطها 
وديناميكيتها على نحو ما اسلفتا 

أن اتخاذ القرارات هی محور العملية الإدارية . وهی عملية متداخل فى جمع 
وظائف الإدارة ونشاطاتها كما ذكرنا ؛ فعندما تمارس الإدارة وظيفة التخطيط 
فاتها تتخذ قرارات معينه فى كل مرحلة من مراحله ۰ وعندما تضع الإدارة 
التنظيم اللانم لمهامها المختلفة وأنشطتها المتمددة فإنها تتخذ مجموعة قرارات 
بشان الهيكل التنظيمى . وعندما يمارس المدير وظيفته القيادية فإنه تتخذ 
مجموعة من القرارات سواء عند نوجبه مرژوسبه أو تنسیق مجهودانهم او استتارة 
دوافمهم وتحضيزهم وما إلى ذلك ؛ وعندما تؤدى وظيفة الرقابى فإنها أيضا تتخذ 
قرارات بشأن تحديد المعابير الملائمة لقياس نتائج الأعمال والعمل على تصحيع 
الأخطاء إن وجدت وهكذا تجرى عملية اتخاذ القرارات فى دورة مستمرة مع 
استمرار العملية الإدارية نفسها 


245 





باه شار سیر فى مشت دو 
1- عن مفهوم القرار واتخاذ القرارات Decision & Decision takin‏ 

اتخاذ القرارات فى الواقع هو عملية فكرية تعنى فى ایسط معائيها اختيار 
بين مجموعة من البدائل لتحقيق هدف محدد أو مواجهة موقف معين أو حل 
شعلات بذاتها . واصطلاح قرار بالإنجليزية ( 136015100 ) مشتق من اصل 
لاتينى ويعنى البث النهانى والإدارة المحددة لصائع القرار بشان ما يجب فعله 
اللوصول - فى موقف معين - إلى نتيجة نهائية محددة 

والقرار قی * الشانون الإدارى یعتی العمل القانونی الصادر من جائب واحد - 
ای الإدارة وحدها - ویتسم بطابع السلطة العامة ؛ ویحدت آثارا قانوتية بانشاء 
وضع قانونی جديد او تعدیل او الفاء وضع قانونی قائم . ولا يمثل اصدار هذا 
العمل القائوئی إلا جائيا محدودا من نشاط الإدارة إذ قد يمضى على جهة إدارية 
مدة طويلة دون أن تصدر قرارا بهذا المعنى ؛ وهی أن أصدرته فهى لا تصدره فى 
كل المستويات الإدارية 

ومن ثم ينصب اهتمامنا هنا على القرار فى علم الإدارة ياعتياره " الاختيار 
المدرك بين البدائل المتاحة فى موقف معین “ : أو هو عملية المفاضلة بين حلول 
بديلة لواجهة مشكلة معينه واختيار الحل الأمثل من بينها * 





ويتضح من هذا التعريف أن القرار متخذ القرار - وبإدراك بين البدائل 
المتاحة لمواجهة الموقف . 

ويعنى ذلك المفهوم الملمى إن القرار الإدارى تتوقف كفاءته على طريقة 
صناعته لا على سلطة اتخاذه فقط ويكون جوهر الاهتمام هو تهينة افضل السبل 
الصنع قرارات رشيدة الاهتمام بالسلطة التى لها حق اتخاذ القرار ؛ أو بمعنى آخر 
اعتبار القرار الواحد ناتج مجموعة قرارات يمثل كل متها أسهاما معينا فى صنع 
القرارات . 








ره ده تست ر دتشت دح 


1. الداخل المختئفة لدراسة القرارالإدارى . 

هناك العديد من المداخل المختلقة فى دراسة القرار الإدارى من اهمها ؛ 
اللدخل القانونی: الدخل التنظیمی + الخل الكمى : الدخل السلوكى . 
وفیما یلی عرض موجز لهنه الداخل 

۱ . ادخ القانونی ۸۵۵۲0۵6 اهیسا 

يركز هذا الدخل على الجوانب القانونية فى اتخاذ القرارات » حيث یعرف 
القرار هنا يانه "اد الإدارة لمنضردة الملرّمة للأفراد من سلطة عامة والذى يصدر 
فى الشکل الذى تتطلبه الوانين واللوانج , وذلكد بقصد احدات اثر قانونی متى 
.كان ممكنا وجانزا قانونا ٠‏ وكان الباعث عليه ابتفاء مصلحة عامة * 





والقرار الإإدارى هنا يعائج جائبا محدودا من نشاط الإدارة وهو مشروعية القرار 
الإدارى ومراعاته للأنظمة واللوائح والقوانين المممول بها 

وحدد فقهاء القانون خمسة اركان قانوئية اساسية للقرار وأسباب بطلائه 
ووسائل الطمن فى القرارات غير المشروعة وأحكام المحاكهم الهادية أو الإدارية التى 
تصدر فى شان المنازعات الإدارية وهی ؛ ركن السبب ( مانا يتخ القرار ؟ | وركن 
الاختصاص[ من يتخذ القرار ؟ ) وركن الافصاح عن الإدارة فى الشكل القانوتى ( 
.كيف یتخد القرار؟ | وركن الحل [ من يتشر بالقرار ) وركن الفاية ( لصلحة 
من یتخد القرار 9). 
ب المسخل لتنظيمى ۸۵0۲۵۵۵ مدرک 

ويتميز هذا المدخل يانه يمتبر اتخاذ القرارات نظاما فرعيا من نظام العمل ٠‏ 
وعنصرا اساسیا قبه , لأنه إلى المنظمة على أتها نظام يتكون من مجموعة من 
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باه داه اتر فى سشت دچ 


الأنظمة الفرعية ؛ نظام العقائد والقيم - نظام يتعلق بالهيكل التنظیمی 
الرسمى للمنظمة - النظام الإنسانى ونظام العمل 
ج الدخل الكمى ( التحليل الكمى ) ۸0۳۴0۵۵ Qua i1a ve‏ 

وهو طريقة عملية لاتخاذ القرار الإدارى حيث يتم خلاله تحديد المشكلة 
وتحلیلها وحلها بشكل منطقى عملى ؛ ويأسلوب عتلانی منظم مبثى على 
معلومات وحقائق ومعطيات وليس على الحدس أو التخمين . وهنا يركز المحلل 
على الحقائق الكمية أو البيانات المرافقة للمشكلة ويطور مصطلحات رياضية 
تمثل الأهداف والعوقات والعلاقات التبادلية الموجودة فى المشكلة ثم استعمال 
طريقة أو اكشر من طرق التحليل الكمى وفى النهاية يقدم الحلل الإدارى توصية 
بقرار يعتمد على الجوائب الكمية للمشكدة 

وتتمثل عملية التحليل الكمى فى ؛ تعریف المشكلة - بناء التموذج الذى يمثل 
الهدف المادى أو الحالة المنية - إعداد البيانات الإحصائية وحل النموذج - إختبار 
الحل - تحليل النتائج - إعداد التقارير - وتطبيق التتائج 

ویلعب المدخل الكمى دورا فى اتخاذ القرارات الإدارية حيث يسائد فى وضع 
المعلومات المرنبطة بمشكلة إدارية معينة كالتنبؤ بالمستقبل ووصفها بشكل ضعمى 
مما يهين فى اتخاذ القرارات نفسها . كما يساعد هذا المدخل فى إدخال 
الأوتوماتيكية فى اتخاذ القرارات 
د امدغل السلوکی :۵۳0۳0۵6 Behavioral‏ 

ينظر رواد هتا الدخل إلى القرار الإدارى على أنه حصيلة عملية معقدة 
تتضافر فبها العديد من الإعتبارات القانونية والسياسية والاجتماعية والنفسية 
والفنية . والسلوك الإدارى هنا ليس إلا نتيجة لعملية اتخاذ القرارات التى تجری 
فى تنظيم ومن ثم فان فهم السلوك الإدارى والاحاطة بكافة متغيراته وانماطه 
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اه درك تست دی دتشت دحت 


والتنبؤ به یقتضیان دراسة كيف تتخد القرارات الإدارية وما هى المؤشرات التى 
تحددها 


(2) التمييزبين صنع القرارواتخانه 
Decision Making - Decision taking‏ 

يذهب كثير من الباحثين المرب لعلم الإدارة - خاصة الإدارة العامة - إلى 
الخلط بين عملية صنع القرارات فى الوحدات الإدارية واتخاذها ‏ والحقيقة ان 
اتخاذ القرار يمثل مرحلة من علمية الصنع ۰ بمعنی أن اتخاذ القرارات تمثل 
المرحلة الأخيرة من مراحل عملية صنع القرارات 

إن مفهوم صنع القرارات لا يعنى اتخاذ القرارات فحسب وإثما هو عملية 
(۳:۵۵6۵5۹) محقدة للفاية تتدخل فيها عوامل متمددة ؛ نفسية - سياسية - 
اقتصادية - اجتماعية - كما تتمن عناصر القيمة والحقيقة والظروف غير 
المحددة والمعلومات المسائدة وما شابه الك . 


ولا يمكن أن يتم تحليل عملية صنع القرارات إلا فى ضوء العلاقات الانسانية 
ودورها فى الإدارة ؛ وما یتعلق بذلك من ضبط السلوك فى التنظيم ؛ وتحدید. 
المساهمين فى العملية ودور كل منهم . والتداخلات الختلفة 

ويجب النظر إلى القرار على أنه عملية تضامنية أو إنتاج مشترك بالرشم من 
أنه قد يصدر من شخص واحد ؛ فالواقع العملى أصبح الان يحتم على تنظيم 
الإدارى ومن يقوم عليه من قيادة أو رناسة إدارية ؛ أن تصدر قراراته من خلال 
الجهد المشترك ؛ ومن ثم فإن القرار الإدارى وان كان يصدر من القيادة أو الرناسة 
الإدارية فان ذلك إنما يمثل المرحلة الرسمية التهانية للقرار والذى سبقته مرحلة. 
الأعداد والتحضير والتكوين وهی جوهر عملية صنع القرارات . 








باه دارگ تر فى شت دچ 


إذن يجب أن يكون واضحا الضرق بين مفهوم عملية صنع القرارات ‏ وهی التى 
انتضمن کل ما سبق من مراحل بما فيها المرحلة التهائية لصدور القرار ؛ وبين 
مشهوم اتخاذ القرار والذى لا يعتى أكثر من العمل الذى يقوم به القائد أو 
الرئیس الإدارى من اصدار للقرار أى المرحلة النهانية فى عملية صنع القرارات + 
ومرحلة اتخاذ القرارات هى فى الحقيقة عمل إدارى يمثل جانبا واحدا فى عملية 
صنع القرارات 





أن عملية صنع القرارات تعنى فى ذاتها الجهد المشترك وليست بأية حال 
جهدا فرديا لشخص معین مهما كان موقعه فى الهيكل الادارى للتنظیم ؛ حتى 
لو كان القرار فى صورته النهائية قد صدر من قبل هذا الفرد ؛ وترتب على ذلك 
أن القرارات الآن تنسب فى مجموعها إلى التنظيم الذى صدرت عته أو هكذا يجب 
أن يكون 

وخلاصة القول هنا أن الذى يتهض بعملية صنع القرارات هی " المؤسسة * 
التى تقوم بهده العملية فى التنظيم « ويأتى يعد ذلك مصدر القرار الذى قد 
یکون فى أعلى التنظيم فردا كان أو لجتة او مجلس إدارة أو مشاكل . 
4- مراحل عملية صن القرارات . Decision Making Stages‏ 

تمر عملية صنع القرارات . رغم تباين اهمية القرارات المتخذة ورشم تباين 
الجهد الذى يقوم به المشاركون فى عملية الصنع ؛ بمراحل واحدة وان اختلف 
دارسو الإدارة فى عددها تأسيسا على الدمج والإجمال أو الفصل والتفصيل بینها 
فمنهم من جعل هذه المراحل ثلاثة ؛ تحديد المشكلات ۰ تحديد الطرق والحلول 
البديلة ثم الاختيار بين احسن هذه الطرق والحلول واليعض جملها خمسة : 
تحديد المشكلة - جمع المعلومات والإحصاءات - الحلول البديلة - اختيار احد 
الحلول - الارتداد العکسی للبيانات ؛ والبعض جعلها سيعة مراحل واخرون 
فصلوها إلى تسعة مراحل. 
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وار لوگ سا فى الات لح 


وبرغم هذا التعدد الظاهرى تستطيع آن نعرض للراحل والخطوات الأساسية 
العملية صنع القرارات فى خمس يوضحها الشكل التالی 


هکل 


الرحلة الأوى سس[ 








رقم 10 


وتحليلها 


CE” 


3- تحديد ووضع البدائل (الحلول) 
المتاحة آب-ج.. وتحديد مزايا وعيوب كل 











4 اللقارنة و 1 
الرحدة ار أ لمقارنة واللفاضلة بين البدیل 
ا 
المرحلة. 5- اتخاذ القرار 
الخامسة وَمتايمَة انفد 





مراحل عملية صنع القرار 





























باه الوك وتر ر سشت دچ 


(۱) المرحلة الأو 

1- _ مرحلة تشخيص الشكلة وتحديد آیمادها وتحلیلها ۳۳۵۵1۵10 
Analysing‏ 

يقصد بذلك دراسة الحالة الكائنة وتحرى أسيابها الحقيقية ؛ بمعنى اخر 
تحديد الحالة التى لا يرضى عنها المدير فى الجهاز الإدارى ويريد التخلص منها 
وهده العملية تعتبر أهم خطوة فمن الأهمية بمكان أن تشخص المشكلة وتحدد 
وذلحك حتى يكون لبقية الخطوات جدواها وحتى توجه الجهود لحل المشكلة دون 
سواها. 

ویری بعض كتاب الإدارة أن من العوامل التی تساعد المديرين على التعرف 
الشعلات توافر الاستعداد ندیهم للقيام بهده الهمة وبذل الجهد اللازم للتعرف 
بدقة على كل ما يحيط بالمشكلة « وان الدیرین الذين یتوافر لديهم مثل هذا 
الاستعداد يساعدون منظماتهم على تحقيق نجاح ابر 

وقد يتطلب الأمر الاستعانة باهل الخبرة الفتية أو المتخصصة من داخل 
التنظيم أو خارجه حيت تؤدى الاستعانة بهده الخبرات إلى الكشف عن الأسباب 
الحتيقية والجذرية وإلى ابراز امور قد يكون لها تأثیر على اختيار البدائل + 
ويذلك تنجو القرارات المبتفاة ؛ ويصفة خاصة القرارات الاستراتيجية : من 
احتمالات الخطا فى التشخيص تتيجة ما قد يكون من لقص فى الخبرة الفنية 
لدی الدیرین 

وائواقع ان الخطا فى مرحلة تشخيصص الشكلة وتجرى أسبابها يؤدى 
بالتأكيد إلى أخطاء فى جميع المراحل التائية إذا لا قيمة لأى علاج مهما كان 
مكلا طاما نى على خطا فى التشخيص أو فى تحديد الأسباب . فمثلا إذا لاحظ 
المدير ضعف الإنتاج فى حدته الإدارية وأراد أن يجد حلا لهذه المشكلة فيجب عليه 
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باه دلوك اسا ف المنماك الحا 


أن يبحث عن اسبایها فقد يكون ذلك راجما إلى اتخفاض الروح العنوية 
اللموظفين لضعف الأجور :او أن يكون لك بسيب النقص فى التدريب أو ضعف 
الرقابة . فإذا تصور المدير خطاً آن السبب الأساسي هو اتخفاض الروح المعتوية 
الانخفاض الأجور مع أنه ليس كذلك . فمهما رفع الأجور فلن يقضى قراراه 
التخن فى هذا الشأن على المشكلة لسبب بسیعط وهو أن ادير لم ینجح فى معرفة 
السیب الحقيقي الذى قد يمكن فى ضعف الرقابة والمتابعة أو نقص التدريب أو 
غیره 
( ب ) اثرحلة الثانية ؛ جمع العلومات والبیانات والإحصائيات وتصنینها 
وتبسيطها 

إن فهم المشكلة فهما حقيقيا واقتراح بدائل مناسبة لحلها يتطلب جمع 
البيانات والمملومات ذات الصلة بالمشكلة , حيت يوجد لكل مشكلة أو قضية 
معلومات ويبانات واحصانبات تحصها ولدا يلزم جمع كافة المعلومات والببانات 
وال حصانیات والأرقام وهى تعتبر الدعامة الأساسية التى تبنى عليها الضرارات ٠‏ 
فالقرار الفعال يعتمد على قدرة المدير فى الحصول على ابر قدر ممكن من 
البيانات الدقيقة والمعلومات المحايدة والملائمة زمنيا من مصادرها الختلفة . وا 
كانت البيانات ( 12013 ) تمئل آرقاما وإحصائيات وحقائق تتملق بواسطة الجهد 
البشرى وغالبا ما نتركز على الجوانب السلوكية والاجتماعية المتصلة بالمشكلة 
محل القرار 

ويعد إكمال الحصول على العلومات والبيانات يلزم إعدادها والعمل على 
اتناسقها وتكاملها وتبويبها وتنظيماها حتى يسهل الحصول على النتائج وعمل 
المقارنات بالشكل الدی يسهل أمر الاستفادة منها ومن دلالتها 
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باه دار مت ف مشت دچ 


وتقوم الحاسبات الإلكترونية الأن بدون مهم فى جمع العلومات وتخزيتها 
وتصنيفها وتحليلها مما يسهل على المدير - متخد القرار - الكثير من الجهد 
والوقت والتكلضة . بحيث توافرت نظم العلومات الإدارية ( 115 ) ونظم مسائدة 
القرار ( 055 ) التى تعين الدير كثيرا فى اتخاذه للقرارات 





وقد صنف علماء الإدارة أنواع العلومات والبيانات التى يستخدمها الدیر فى 
ممارسة مهامه الإدارية عدة تصنيفات منها ٠‏ 


1 . البيانات والمعلومات الأولية والثانوية 


البيانات والعلومات الكمية. 


الیبانات والمعلومات النوعية. 

4. الآراء والحقائق 
(ج) المرحلة الثائثة : تحديد ووضع البدائل ( الحلول ) وتحديد مزايا وعيوب کل 
متهاء 

يعد نشخيص الشكلة التی تم التعرف عليها وتحليلها ؛ وتحديد البيانات 
العلومات المطلوبة لحلها ومصادرها ووسائل الحصول عليها ؛ ينتقل الدیر متخد 
القرار إلى مرحلة اليحث عن مجموعة من اليدائل أو الحلول او القرارات التی 
يمكن اتخاذها 

ويقصد بالبدائل ( 81177130006) ان يضع المدير مجموعة من الحلول او 
الخطط البديلة والتى يصلح كل منها بدرجة معينة وكيفية محدودة للوصول 
إلى الأهداف الطلوية : ویختلف عدد البدائل او الحلول المتاحة من وقت لآخر 
وذلك وفتا لطبيعة المشكلة : والوقت التاح لحلها . ومهارة متخن القرار وجديته 
ورغبته فى التوصل إلى الحل السليم . ومقدرا الخدمات الاستشارية التى یتلقها 
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ره ترك وس فى دشت ته 





من الإدارات والأقسام المعاونة فى المنظمة ؛ ثم يقوم المدير متخذ القرار بالفاضلة 
بين البدائل التى توصل إليها وذلك بتقويمها ومقارنتها كل واحدة متها بالآخر 
من حیت المزايا والعيوب والتكاليف ومشکلات التنفيد والنتائج المتوقمة ٠‏ ومدى 
مساهمتها فى تحقيق الهدف وحل المشكلة وملاءمتها للظروف المحيطة باالنظمة 
- داخلیا وخارجيا - وذلك للوقوف على النتائج التى يمكن أن يحققها كل بديل 
إذا ما تم تطبيقه فى المستقيل . 
( د ) المرحلة الرابعة ؛ إختيارالبدائل المناسبة ٠‏ 
اتمتبر عملية الإختيار النهانی من بين البدائل التاحة لحل المشكلة : هی 

المرحلة المميزة فى عملية صنع القرارات ‏ فبعد تحديد البدائل وتقويمها يجد 
الدير متخذ القرار نفسه فى موقف يسمح له تحديد البدائل أو الحل المثاسب 
الذى يحقق الهدف ويحل المشكلة ‏ وهنا يصل إلى اختيار واحد من البدائل التى 
حددها وتوصل إليها فى المرحلة السابقة بحیث يكون البدیل المختار أنسب البدائل 
المتاحة وأفضلها . 
ويستند المدير فى صملية الإختيار إلى عدة معايير اهمها - 

اتفاق البدائل مع اهمية المنظمة واهدافها وقبمها ونظمها واجرامانوا 

تحقيق البديل للهدف أو الأهداف المحددة 

- قبول أغراد المنظمة لحل البديل واستعدادهم لتنفینه 

٠‏ درجة السرعة المطلوبة فى الحل البديل والموعد الذى يراد الحصول 
فيه على نتائج الطلوية 





بارا شارك وسر ر مشت دح 


مدى ملاءمة ڪل بديل للعوامل البيئية الخارجية للمنظمة فى ضوء 
الاعتبارات السياسية ولاقتصادية والاجتماعية والانسانية والخلقية والقانونية 
والدينية 
كفاءة البدیل والعائد الذى سیحققه اتباع البدیل الختار ودرجة 
المخاطرة المتوقمة ( كا ۵4ا۵انات!) ) من باعه : ودرجة سهولة أو صعوبة 
التنضيذ ٠‏ والوارد والامکانیات الطلوية نتنفیده : ومدی استفلال البدیل لهذه 
الامکانیات 
واخیرا كان اختیار البدیل الناسب یتوقف على أن یکون قابلا للتطبیق 
العلمى وان يكون واضحا لأغراد التنظيم ومقبول لديهم حتی يتم تنفیده بكفاءة 
وفعالية 
(ه) المرحلة الخامسة : اتخاذ القرارومتابمة تنفيده 
Decision taking - performing‏ 
يعد اختيار البديل الأمثل تجرى عملية تهيئة المناغ اللائم له مثل تجهيز 
[مكانيات المطلوية والاستعدادات اللازمة ووضع احتياجات تكفل نجاح القرار 








التخد 

وقد یقرر الدیر فى هذه المرحلة إجراء اختیار میدنی للقرار حتی يتأكد من 
صلاحیته ويطمئن إلى نتائجه عند التطبيق العملى ؛ وقد تأخد عملية الاختيار 
صورا متعددة مثل تجرية البدیل على نطاق ضيق أو تنفيذه جزنیا أو على مراحل 
أو نتفیده جزئیا او على مراحل أو تنفینه یالکامل فى ظروف فعلية أو وهمية 
اللتعرف على آثاره والتحقق من نتانجه أو مناقشة اليديل الختار مع الأخرين 
الرؤساء او الزملاء أو المرموسين والتعرف على وجهات نظرهم بشأنه . 
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باه ارگ تست دشت دحت 


وحتی يكون تنفيذ القرار سهلا بالنسبة نلجهات والأفراد الذين سیتولون 
تنفیده . لابد أن نتم صباغته بصورة واضحه ومختصره ويسيطة ‏ فالصياغة 
الواضحة للقرار تساعد على فهم مضمونه ‏ وتلافی تعدد تفسيراته ؛ ويراعى فى 
صیاغة القرار عدم تناقض اجزانه مع بعضها وانسجام القرار واتساقه مع القرارات 
التی سبقنه وعدم تعارضه مع القوانین والأنظمة او مع الاختصاصات 
والصلاحيات المناطه بمتخذ القرار. 

ويختار المدير متخذ القرار الوقت المناسب لاتخاذ وإصدار القرار وتبليفه إلى 
كافة الإدارات والأقسام الختصة وشحد همم العاملين ورفع روحهم العنوية 
التنفيد ما ورد فيه. 

ومن الهم الإشارة هنا إلى أن عملية صنع القرارات فى متظمات الجهاز الإدارق 
أو فى إحدى منظماته قد لا تأخذ هذا الشكل النظري الدقيق ١‏ فمن السهل فى 
الخدمة المدئية أن يقوم بتحدید السئولية الوظيفية بالنسية لعملية اتخاذ 
القرارات ولكنه عادة لا نجد هذه السهولة فى تحديد المسئولية الوظيفية بالنسية 
العملية اتخاذ القرارات ولكنه عادة لا نجد هذه السهولة فى تحديد السلطة هى 
اتخاذ القرارات ؛ وهناك أكثر من سبب لذالك ۽ 

| .ان كثيرا من القرارات تأخذ طريقها إلى اعلی هيكل التنظيم للحصول 
على تأييد القيادة العليا ومواقضها عليها نظرا للطابع السياسى العام فى عمل 
الجهازالإدارى 

2 أن كثيرا من القرارات تتدخل فى تقديرها أكثر من إدارة فی النظمة 
الواحدة ؛ وأحيانا أكثر من منظمة فى الجهاز الإدارى . وهذا يستلزم الحصول 
على عدة ( موافقات | على الجوانب المتمددة للقرار الواحد أو أن القرار الواحد فى 
المنظمة الحكومية يتعرض بسهولة إلى ( التفتیت ) والانقسام إلى عدة | قرارات ]| 
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دارا الوك تر فى سهت چ 


. ويؤدى ذلك إلى صعوية تحقيق القدر الكافى فى التفويض فى عمليات الجهاز 
الإدارى كما أنه يجمل خطوط الإتصال اداة غير فمالة لخدمة عملية اتخاذ 
القرارات 

3. ان هناك اعتبارات ( الضفوط السياسية ) من خارج المنظمة التی تدخل 
قوى خارجية مؤثرة فى عملية اتخاذ القرارات , ولعل هذا هو احد الاسیاب التى 
تفسر رة تكوين ( اللجان ) فى الجهاز الإدارى باعتبارها اداة هامة لتحقيق 
التنسيق بين فرارات وحدات المنظومة الواحدة المشتركة فى عملية واحدة أو بين 
اقرارات منظمات متعددة فى الجهاز الإدارى : غير أن اللجوء إلى اسلوب اللجان 
يجب أن یتسم بالحنر وعدم المبالفة ادا قد يؤدى ذلك إلى الهرب من المسئولية 
والتردد فى اتخاذ القرارات وقد يؤدى إلى تعطیل الأعمال والوصول إلى الحلول 
الوسط إرضاء للميول المختلقة لأعضاء اللجئة , 
5- انوم القرارات الإدارية  Kinds of Decision‏ 


تنقسم القرارات الإدارية بصورة عامة إلى عديد من التقسيمات وفق معاییر 
فقد تقسم القرارات مثلا وفق معيار طبيمتها إلى قرارات تنظيمية وقرارات 
اتنفيذية وقد تقسم وفق معيار الهدف المبتفى تحقيقه إلى قرارات ذات هدف عام 
واخری نات هدف خاص , كما تنقسم وفق الموضوع محل القرار ؛ ومن تم يمكن 
اتقسيمها إلى فرارات سياسات وقرارات وظائفية وقرارات تخطبطية ؛ ومن حیث 
شكل صدور القرار نجد قرارات مكتوبة وقرارات شفهية وأيضا قرارات صريحة 
وقرارات ضمنية ؛ وغير ذلك من التقسيمات ؛ وفى الحقيقة لا يوجد معيار واحد 
محدد يمكن اتخاذه اساسا لتقسیم القرارات بل الملاحظ وجود تداخلات بين 
مختلف الأنواع الستندة إلى الماییر الختلفة : وعلى هنا النحو فان مسألة 
التصئيف تخضع لاعتبارات الباحث والعیار الذى یتبناه من أجل التوصل إلى 
التصتيف والتقسیم . 
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اسار و دشن نح 
وعلى ذلك يمكن لنا أن نقسم القرارات الإدارية إلى الأنواع التالية ؛ 

١‏ القرارات التقليدية والقرارات غير التقلیدیة |٩‏ & لهد201110] 

traditional 

القرارات التقليدية هی قرارات روتبا 
بإجراءات العمل اليومى وتنضيذه والنشاط الجارى فى المنظمة ويمكن تقسيمها 
إلى نوعين تنفيدية وتكتيكية . 
ويشير ( هربرت سيمون ) على هذا النوع من القرارات المجدولة أو البرمجة 
(كلاهأعاععل 4 0) تمیبزا لها عن القرارات غير المجدولة أو غير 
المبرمجة ( 66005 60 (ااندوههم -۱۷۵۸ ) والتى تستلزم وقتا طويلا 
وجهدا كبيرا لجمع العلومات التعلقة بالمشكلة وأخد الأراء والاستشارات من نوی 
الخبرة وإجراء البحوت والدراسات التى تتناول الفروض والاحتمالات ومنافشتها 
وقد اسماها البعض بالقرارات الابداعية ( 4223510105 ۳2۵/3۷6) ) لكونها 
اتهدف إلى مواجهة مشكلات ومواقف جديدة 





تتعلق بالمشكلات العادية المتصلة 








أما التوع الثانى هنا فهو القرارات غير التقليدية وهى تنقسم إلى قرارات 
حيوية وقرارات استراتيجية ٠‏ وتتعلق اساسا بالتخطيط ورسم سياسات العمل 
والمشكلات التى تعترض الخطط . القرارات الحيوية تحتاج فى حلها إلى التفاهم 
والمناقشة وتبادل الرأى على نطاق واسع بين المدير ومساعديه ومستشاريه من 
الإداريين والفنیین والقانونيين اليقيد من إسهاماتهم فى التوصل إلى القرار 
ومتايعة تنفیده بفمالية اليحقق الأهداف المطلوبة » وهذه هی الطريقة 
الديمقراطية فى اتخاذ القرارات . 

اما القرارات الاستراتيجية ٠‏ وهی قرارات غير تقليدية أيضا ۰ فتتصل 
بمشكلات استراتيجية ونات أبعاد متعددة وعلی جائب كبير من العمق والتعقيد ٠‏ 
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باه شارق رر فشت اا سس 


وهی لا توجه بقرار فوری او بمجرد عقد اجتماع لناقشتها ودراستها وإنما تتطلب 
البحث التعمق والدراسة التانية والستفيضة والتخصصة , وغالبا هذه الشکلات. 
على مستوی قومی وتتصل بتحدید الا هداف وتخطیط العامة للدولة 

ب القرارات الصريحة والقرارات الضمنية 

القرار الصريح هو الذى يفصح فيه المدير عن مسلكه فى موقف ممين 
بالموافقة أو عدمها اى بالمئح أو المنع .اما القرار الضمنى فهو القرار الدى يستقاد 
من قرار يتصل بموضوع خر أو القرار الذى يستفاد من موقف المدير ومسلكه وان 
الم يعبر عنه صراحة . كان يطلب موظف إذنا عند الانصراف قبل موعد اتتهاء 
العمل الرسمى فلا يرد عليه أو يغير مجرد الحديث ويلاحظ أن القرار الضمنی هو 
قرار شعورى ومقصود شأنه فى ذلك شان انقرار الصریح 

ج القرارات المكتوية والقرارات الغرمية 

القرارات المكتوية تصدر فى صيغة مكتوية ( لالحة - تعليمات - اوامر ) اما 
الشفهية فهى تخرح للوجود عن طريق كلمات منطوقة ولیست مكتوبة ‏ والغالب 
أن تصدر القرارات مكتوية حتى يسهل الرجوع إليها عند الحاجة وحتى يكون ثمة 
دليل ثابت لصدور القرار ويسهل تفسیره 

د القرارات القاعدية والقرارات الفردية 

٠ه‏ القرارات القاعدية او" اللائحية " هی تنك تصدر فى مواجهة ای افراد غير 
محددين بتراتهم بحيث يسرى مضمون هذه القرارات على كل من توافرت فيه 
الشروط المحددة » اما القرارات الفردية فهى التى تصدر فى مواجهة هرد او افراد 
محددين بنواتهم ؛ مثال القرارات الأولى القرار الصادر بترقية فئات معينة من 
العاملین دون تحديد اسمالهم ؛ ومثال الثانية القرار الصادر بمنح مكافاة لوظف 
معين. 
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ور دار وس فر دشت د 
6- المشاركة فى اتخاذ القرارات Sharing in Decision (aking‏ 

عملية صتع القرارات إتما هى فى الحقيقة النتائج النهائى لحصيلة 
مجهودات متكاملة من الأراء والانصالات والدراسة والتحليل والتقويم التی تمت 
فى مستويات مختلفة داخل المنظمة وبمعرفة آفراد عديدين » الأمر الذى یجمل 
هذه المملية نتاج مجهود جماعى مشترك ولیست لراى فرد واحد . 

القد أصبح من الصعب فى ظل التطورات التى تستهدفها الإدارة الحديثة آن 
یواجه القائد الإدارى المشكلات الإدارية وحده مهما كانت قدرانهومعارفه وتجاریه 
التى قد تساعده على الإحاطة بكل جوائب المشكلة وآیمادها واسباب نشاتها 
وكيفية حلها ‏ ومن تم أصبح الزاما على المدير متخذ القرار أن تعتمد على 
اشتراك المرموسين فى اتخاذ القرارات اللازمة لحل المشكلات الإدارية التى تواجهه 

وتختلف درجة المشاركة فى اتخاذ القرارات باختلاف نمط السلوك الذی 
يمارسه المدير والنهج الدی يسير علية لاشتراك مرؤوسيه فى حل الشکلات التى 
تواجهه فى اتخاذ قراراته. 

وللمشاركة فى عملية اتخاذ القرار مزايا عديدة فهى تساعد على تحسين 
انوعية القرار وجهل القرار المتخذ أكثر ثباتا وقبولا لدى العاملين فیعملون على 
اتنفيذه بحماس شديد ورغبة صادق . كما تؤدى إلى تحقبق الثقة المتبادلة بين 
الدیر وبين اراد التنظیم التنظيم من ناحية ؛ وبين التنظیم والجمهور الذى 
يتعامل معه من ناحية أخرى » كما أن نها أثرها فى تنمية القيادات الإدارية فى 
المستويات الدنيا من التنظيم وتزيد من إحساسهم بالمسئولية وتفهمهم لأهداف 
التنظيم 





وفی مجال المشاركة فى اتخاذ القارات يمكن استخدام الجماعات اللجان 
التطوير البدائل وهذا الاستخدام يمكن أن يكون سلاحا ذو حدين ؛ ففى الجانب 
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باه شار رر صشت سه 
الإيجابى يمكن أن يعنى استخدام الجماعة نقاطا عديدة ووجهات نظر توضع فى 
الاعتبار ؛ وان مناهج كثيرة فيما یتعلق بالمشكلة يمكن تنميتها ؛ وعلى الجانب 
الآخر فان المعروف عن اجتماعات اللجان انها “ ردينة السمعة " فيما يتعلق بضياع 
الوقت فضلا عن الخطر الدائم والحالى فيما يتعلق بتبنى المجموعة ما يراه المتميز 
فبهم یکونه اكترهم طاقة وحركية 

ولقد قام احد الخبراء “ نورمان ماير " ( ۷1۵1۵۴ 7101111310 ) يعمل بحث 
شامل فى هذا الموضوع ؛ انتهی فيه إلى تلخيص ما أطلق عليه اصول وخصوم ( 
ایجایبات ومأخد ) جماعية اتخاذ القرار 


أما من الايجابيات ( أصول ) لجمامة اتخاذ القرارفاهمها + 
القدر الكلى المتعاظم من المعرفة والمعلومات 
توافر عدد أكبر من المداخل بالنسبة للمشكلة ٠‏ 
- أن الاشتراك فى حال المشكلة يزيد من فرص قبول هذا الحل , 
الشمول الجيد بالنسبة للقرار 
اما اللآخن ( الخصوم ) على عملية جماعية اتخاذ القرارفاهمها : 
- الضفط الاجتماعى , 
الهيمنة الفردية 
الأهداف الثانوية المتصارعة . 


على اية حال تكون قدرة زيادة مزايا استخدام الحل الجماعی للمشكلات 
وتجنب المأخذ عليه متوقفة على مهارات قائد الجماعة إلى مدى بعيد : وقد قدم * 
ماير* المبادئ التالية للقاند حتى تجن قيادته للجماعة جيدة : 
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ره درف وس فر لمتشا تح 
- ضمان موافقة الجميع على كيفية تعريف الشکلة 
التأكد من مشاركة كل اعضاء الجماعة . 
التمییز بين تجميع الأفكار وتقييم الافکار 
- عدم الاستجابة لكل مشترك ١‏ وأيضا عدم الهيمنة على الناقشة 
- توجیه الجهود لتخطى العقيات التى يمكن التغلب عليها . 
2 -النواحی السيكولوجية فى اتخلذ القرارات 
من الأسماء الشهيرة فى مجال الاهتمام بالتواحى السيكولوجية فى إعداد 
القرار ” هريرت سيمون " وخاصة كتابه " السلوك الإدارى دراسة فى عمليات 
اتخاذ القرارات فى المؤسسات الإدارية والذى صدرت الطبعة الأولى منه عام 1946 
والطبمة الثالثة عام 1976 





وقد قدم فيه موذجا چدیدا للسلوك الإدارى يدعى الثموذج المنطقى 
الموضوعى الجديد (00/0/101 00:11 |۱۵۵۵ 06۷ ۸) وكان تفسيره 
سیمون يدور حول الطرح بأن المعرفة يمكن الحصول علبها فقط إذا اثبتت صحتها 
|جرائیا ؛ ولذلك توجه إلى طرقة مفترضة لتبرير السلوكيات هى الطريقة 
الميكائيكية معتمدا النظرة الاقتصادية المادية - 

ويرى سيمون بانه أن الأهداف التهانية للأنشطة المؤسسية تنطوى على أحكام 
قيمية ( 005 »1/1 ) فان الوسائل لتحقيق تلك الأهداف التهائية 
ريما تنطوى على أحكام عقلانية ومبنية على حقائق مبررة : وهو يأمل بائه مع 
مرور الزمن يمكننا إيجاد السبل الإجرانية التى تسمح بفضل افضل بين العناصر 
التى تتضمنها القرارات المبنية منها على الحقائق والعناصر المبنية على القيم 
الأخلاقية 
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باه الوك اتر فى شت چ 


على أية حال فان الاهتمام الأكبر لسيمون يتضمن الجانب * التفسى * فى 
القرارات الإدارة من تأثير " السلطة " " وذانية "او" شخصية المؤسسة * و" محددات 
العقلائية" وأثرها على تلك القرارات . حيث يرى أن الاهتمام الاساسی دلنظرية 
الإدارية يجب أن يتصب على عقلانية القرارات ( 6251005 أن (Fain 4|İty‏ 
ونظرا لوجود محددات على العقلانية الإنسانية يصبح لزاما على الإدارة أن تعمل 
على تصمیم بيئة عملية يتمكن بها الفرد من الوصل ؛ آقرب ما يمكن ؛ إلى 
العقلانية فى اتخاذ قراراته وقد فسر سيمون تعبیر " عقلائی " بأنه يسكن اعتبار 
القرار عقلانيا بشكل موضوعى إذا كان حقيقة يعكس التصرف والسلوك 
الصحيح الژدی إلى تعظيم القيم العطاة فى المواقف المحددة ؛ ويعتبر القرار 
مک لح عقلانيا بشكل واع وبإدراك إلى المدى الذى يكون فيه تعديل الوسائل إلى 
نهایات وأهداف يتم من خلال عملية مدركة من قبل متخذ القرار 

ويما أن سیمون وازى وساوى بين ” الإدارة "و اتخاذ القرارات * حيث هو القائل 
بان الإدارة ما هى الا عملية اتخاذ قرارات فى كافة المستويات وفى كل وظائف 
الإدارة الختلفة فقد جاء اهتمامه الأساسى منصيا على كيفية اتخاذ القرارات 
وتحلیلها وظيف يمكن استخدامها بشکل اتر هاعلية . 

واقترح سيمون تموذج " الرجل الإدارى " لبحل محل " الرجل الإقتصادى 7 
فالنظرية التقليدية الاقتصاديين كانت قد افترضت المقلائية الكاملة 
للإنسان 

والواقع أن أهم ماوجه من نقد لشكر سيمون هو أن مدخله فى الجوهر يعتبر 
نوظيف النظرية كوسيلة نفعية للمحافظة على بقاء النظام القائم . أنه يرفض 
فكرة التغيبر أو على الأقل تحاشى بحثها على مستوى واسع 








على أنه يتيقى القول هنا بان دراسة. 
تلبحت وان ما قدمه سيمون يمثل حقا مساهمة عظيمة فى هذا المجال ونقلة 
فكرية نوعية جوهرية لا يقلل من شأنها ما اعتراها من قصور فى بعض الجوانب 
* تحسين عملیة اتخاذ القرار 

من الأقاويل الشائعه فى الإدارة فى مجال اتخاذ القرارات أنه " ليس هناك فى 
العالم شن منتشر ومعتاد ‏ وأيضا صعب لدرجة لا تطاق مثل القرار الصمب * ومن 
ثم نقدم قائمة إرشادية مبسطة لاتخاذ قرارات أكثر فاعلية ؛ 


|. ترتيب الحقائق والعلومات 


0 


استثارة ال حاسیس الشخصية 





3. التأكد من سلامة التوقیت 

4 عدم التركيز الزائد على نهالية القرار 
5 المناقشة وتبادل الراى 

6 اخثبارالاقتراحات 

7. تحلیل الشکلة يعقل متفتح 


8 طلب النصيحة مما يحظون بالثقة 

9. استخدام التماذج المثالية من الشخصيات المفضلة لحفزك وقيادة 
تصوراتها 

10 توظیف الشيكات الإنسانية فى العمل 


أن هناك ثلاثة محاول رئيسية لعملية اتخاذ القرار هى ؛ المدير متخد القرار 
البينة الداخلية والخارجية . الموارد والمهارات .. 
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اه الوك وسار ف النطمات دسج 
وصانع القرار الفعال يوازن بين التخطيط والتنفيذ ؛ ومفتاح القرارات 
الناجحة هو أن تتجنب ترجیح كفة» على آخری ؛ صحيح أن يعض الئاس 
يتقنون التخطيط أكثر من التتفيذ وان بعضهم يفضلون التثفيذ على 
التخطيط ؛ لكن الطلوب هو الجمع بين الإثنين. 
* الموامل المؤثرة فى صنع القرار( *) 
ان صنع القرار یستلزم التفكير فى العوامل المؤثرة فيه : وهنه العوامل يمكن 
تصنیفها على النحو التالى + 
أولا ؛ العوامل الإنسانية ٠‏ 
وتتمثل فى ٠‏ 


أ مدى قبول وافتتاع الأفراد الذى تم اتخانه 





العادات والتقاليد والأعراف السائدة ومدى مسايرة القرارات لها 

3, التسرع فى اقثراح البدائل الختلف للمشكلات وتبنیها دون دراسة متأئية 
أو تقویم جيد للهذه البدائل 

4. الاعتماد بدرجة كبيرة على الخبرة السابقة. 


یز والعواطف 





6 الخلط بين المشكلة ذاتها ومظاهر هذه الشکلة 


7. التركيز على حل واحد أو بديل واحد لحل المشكلة ؛ أو التركيز على 
مظاهر المشكلة وليس أبيابها - 





نمر عد قير انعد 





8 





عدم اهتمام صانع القرار باحتمالات المقاومة للتفبیر من جائب آفراد 
الجتمع التعليمى 


اثانيا: العوامل التنظيمية. 
تشمل على سبيل المثال ما يلى ۰ 





عدم وجود نظام جيد للمعلومات 
عدم وضوح العلاقات التنظيمية بين أفراد المجتمع التعلیمی 


. المركزية الشديدة 


٠‏ حجم النظمات ومدى انتشارها جغرافیا 


عدم وضوح الأهداف الأساسية للمتظمات 


مدى توافرالمواد المالية واليشرية والفنية للمتظمات 


ثالثا ؛ العوامل المرتبطة بالتكلفة والعالد + 


اننطوى على تحديد وتقديم كل نفقات البدائل القترحة لحل المشكلة 
وكذلكد الموائد المرتبطة بهذه النفقات على مدى فترة زمنية ممينة 


رابعا ؛ هوامل اخری مثل + 


درجة النافسة التى 


ضفوط الوقت 


التعارض بين اهداف المنظمات وأهداف بعض مؤسسات الجتمع المحلى 


. التفیرات السياسية وال قتصادية والاجتماعية الساندة فى المجتمع 


درجة التقدم التکنولوجي فى مجالات انشطة النظمات 








واجها المنظمات الحكومية من نظيرتها فى القطاع 
الخاص والعكس صحيح 
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باه دار تہ فى متشت دچ 


٠‏ بدائل السياسات والمارسات الإدارية فى صنع القرارات 

اتتعدد بدائل السياسات والمارسات المرتبطة بصنع القرارات ليس فقط بسبب 
الاختلاف فى نظم الإدارة | نظام الإدارة بالأهداف والتتائج ؛ نظام الإدارة بالأوامر» 
نظام الإدارة بالإجماع ... إلخ ! . ولكن أيضا نتيجة للتباين فى المواقف الإدارية 
والتنظيمية والبينية أثناء صنع قرار معين فان طبيعة الموقف قد تفرض ضرورة 
استخدام سياسة او اسلوب معين من أساليب صنع القرارات 

وعلی وجه العموم يمكن تصنيف الممارسات الإدارية المرتيطة يصنع القراران 
على التحو التالى ؛ 

فى هذا البديل يقوم المدير يصنع القرارات منفردا دون مشاركة احد من 
مرموسیه فى ای مرحلة من مراحل صناعة القرار سواء ما یختص يجمع العلومات 
أو تحليل المشكلة وتحديد الأهداف أو عملية التقويم لبدائل الحلول | أو الوصول 
إلى الهدف ) ... إلخ ؛ وقد يكون لهذا التصرف آسبابه . ومن بين هذه الأسباب 
انخفاض كفاءة المرموسين أو عدم وجود ثقة متبادلة بين الرئیس المرءوسين أو 
عدم وجود وقت كاف للمناقشة أو الحوار بشأن القرار المزمع اتخاذه 
وبرغم وجاهة بعض أسباب تبنى هذا التصرف أو السياسة فى صنع القرارات إلا آن 
فقدان القرارات التی تتخذ على هذا النحو لمنصر المشاركة بالراي أو العلومات 
قد يؤدى إلى افتقارها لحماس القائمين بالتتفین أو الدقة والموضوعية . كما ان 
المفالاة فى اتباع هذه السياسة لا يساعد على خلق جيل أو صف ثان من الإداريين 
نض ادستقبل 











البدیل الثانى : البديل اليابانى - القرارات بالإجماع 
Consensus Decision-Making‏ 
إن الممارسات اليابانية فى صتع القرارات تختلف عن نظيرتها فى الولايات 
المتحدة وكذلك دول آخری متقدمة . والبديل الثانى فى صنع القرارات یقوم 
اساسا على مفهوم مؤداد أن التغيير والأفكار الجديد الخاصة بالقرارات يجب اتن 
تأتی من اسفل . ای من المرموسين ويتم هذا على النحو التالى 
أ يقوم المرموسين باعداد القترحات إلى الرئیس / الشرف الذى یقوم برفعها 
بعد دراستها إلى الستوی الذى يليه وهکنا إلى ان نصل إلى المستويات العلیا 
2. يقوم الشرفون - بدلا من قیول أو رفض مقترحات الرموسین - بتقديم 
اسئلة تكتيكية او مقترحات اخرى إضافية بالإضافة إلى تشجيع مرؤوسيهم 
3. ويمكن - إذا انطلب ذلك - إعادة القترحات إلى المرموسين أو من قام 
بتقديمها للحصول على مزيد من العلومات 
4. والقاعدة هى ضرورة الإجماع بتسية 100+ على انقرار من هل المستويات 
التی يسريها 
5. بذل جهد كبير فى الاتصال وتجميع المعلومات من كل الستويات بشان 
ای مشكلة أو قرار 
6. فى حالة الموافقة من قبل الإدارة العليا على القترحات يتم إعادتها ای 
إرسالها مرة أخرى إلى المرءوسين الذين قدموها لكى يتم تنفيذها 
البدیل الثالث ؛ القرارات بالأغلبية - القرارات الجماعية ٠‏ 
تصنع القرارات لیس فقط بواسطة الأفراد . وإنما أيضا بواسطة الاجتماعات ٠‏ 
على أية حال فان القرارات الجماعية تناسب طبيعة العمل الإدارى . كما يشيع 
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باه دارگ تر فى سشت دچ 


استخدامها كلما صعدنا إلى اعلی فى السلم الاداری . ويرجع ذلك يرجع إلى أن 
القرارات غير المبرمجة تتسم عادة بالتعقد وتحتاج إلى العديد من الأراء البديلة 
والمناقشة والتقويم من الخبراء وذوى الرأى والمتخصصين 

وبصفة عامة فان هناك العديد من ممارسات صنع القرارات الجماعية : وهی 
تختلف فيما بينها فى درجة تأثیر أفراد الجماعة على اتخاذ القرار النهانی 
ويمكن التضريق فى هذا المجال بين ثلاثة مداخل + 

1. اهراد الجماعة ينصحون المدير وهو الذى يصنع القرار . 

وهنا تتجلى مساهمة آفراد اللجنة أو المشتركين فى الاجتماع فى إبداء الأراء 
البديئة ومناقشتها وتقويمها وابداء النصيحة المدير الذى يدير اللجنة أو الاجتماع 
٠‏ ثم ينضرد المدير بمسؤولية اتخاذ القرار سواء اخد ام ثم یاخد برای افراد 
الجماعة 

2. آفراد الجماعة لابد ان يجمعوا بالموافقة على القرار النهائى . 

وهنا يكون دور الدیر فى اللجتة أو الاجتماع هو إدارة المناقشة وتن 
والتمرف على البدائل والوصول إلى قرار شبه تهائى , يلى ذلك اقتراع اعضاء 
الجماعة أو تصويتهم على هذا القرار . فإذا أجمع جميع افراد الجماعة على 
صلاحية القرار؛ اتخذ هنا القرار وكان ناهن 

3. أغلبية الجماعة توافق على القرار النهالى . 

وهنا لا يلزم إجماع كل آفراد الجماعة یال يلزم ان يكون هناك أغلبية على 
القرار . فإذا كان عدد أفراد فى الجماعة وكلهم موافقين یعنی هذا (جماعا , 
ووجود ثلاثة أو أريمة موافتین يعنى أغلبية , وفى حالة وجود عدد زوجى من 
الأفراد داخل الجماعة وانقسام العدد موافقين يعنى آغلبية . وفی حالة وجود عدد 





270 





ره شرف وس ر هنشت دح 
فإذا كان عدد أفراد الجماعة ستة ووافق ثلائة على القرار وعارض ثلاثة القرار 
فتؤخذ الأغلبية فى الجانب الذى ینتمی إليه الرئیس 

وبالنسية ثل هذه الممارسات المتيعة فى صنع القرارات الجماعية يمكن القول 
إنها تتجنب العيوب التى يتطوى عليها البديل الأول غير أن من أهم نقانصها هى 
الوصول إلى ما يسمى بالحل الوسط للمشكلة وذلك لإرضاء جميع الأطراف 
بعض النظر عن درجة الدقة والموضوعية فى التعامل مع المشكلة أو تحديد البديل 
الأفضل للوصول إلى الهدف . يضاف إلى ذلك آن الناقشات التى قد تدور إذا لم 
تكن موجهة التوجيه الجيد فان هذا يكلف الكثير من الوقت والجهد والمال . 
© أساليب صتع القرار 

يوجد العديد من أساليب صنع القرار يصفة عامة يمكن الاستفادة منها فى 
المتظمات ككل ؛ ولعلى من آهم هذه الأساليب ما يلى : 
ولا : اسلوب مصفوفة المائد : 

یفید هنا الأسلوب فى الفاضلة بين بدیلین أو عدة بدائل مقترحة لحل 
المشكلة وبعبارة أخرى يساعدنا اسلوب مصفوفة المائد على تحقیق الأتى 

1. تقدیر النتیجة التوقعة لكل يديل حسب فروض مختلفة 

2. تقریر احتمال تحقیق كل نتيجة من النتانجالسابقة 
احتساب القیمة المتوقمة | النتيجة المتوقمة * الاحتمال ) لكل نتيجة 





تعتمد شجرة القرارات على إتاحة الفرصة امام الدیر للتفكير فى صناعة 
القرارات بشكل شامل ‏ يبدأ من تحديد هدف محدد ثم التوصل إلى عدد من 


27۱ 





دارا شار رر د 


القرارات أو الحلول البديلة التى تساعد فى تحقيق الهدف محدد مما يتيع 
الفرصة آمامه لاختيار أنسب القرارات وأقضلها : بالاعتماد على مقابيس كمية 


وفی هذا المجال يستفاد من اسلوب الاحتمالات لإعطاء قيم ممينة لاحتمالات 
حدوث كل تصرف من التصرفات البديلة والتاتج المتوقع من حدوت كل منیا 
وتشمل مراحل تطبيق اسلوب شجرة القرارات الخطوات التالية : 

| تحديد المشكلة 

2 تحدید الحلول أو القرارات البديلة 


تحدید التصرفات أو الأحدات الممكن حدوثها لكل قرار على حدة 


3 
4 حساب احتمالات حدوث كل تصرف أو حدت من الأحداث الممكنة 
5 حساب العائد أو الناتج من كل تصرف أو كل حدث 

6 اختیار افضل الحلول أو القرارات البديلة 

ويتضح من هذا الخطوات انها تكون فيما بينها مرحلة اساسية من البحت 
تشمل مركزين اساسين ؛ المركز الأول هو نقطة القرارات البديلة والتى يرمز لها 
بالمريعات وعندما يكون متخن القرار فى مرحلة تحديد القرارات البديلة ؛ والمركز 
الثانى هو نقلة الأحداث والتى يرمز نها بالدوائر . حيث يتحدد عندها مجموعة 
التصرفات أو الأحداث الممكنة كنتيجة لكل قرار من القرارات البديلة . ويوضح 
ذلك الشکل التالی 1 





هر شرك وس فر مشت ده 
شكل رقم (11) 
شجرة القرارات 

7 نقطة قرارات 

ت نقطة الأحدات المکنة 

- مسار القرارات والأحداث البديلة 

* مسار القرارات الذى تم اختياره من يجن القرارات اليديلة 





خالثا : العصف التهتی 0610102)كمله 13 , 


وهنا الأسلوب أو الطريقة هى عبارة عن هجوم خاطف وسريع على مشكلة 
معينة ويقوم المشتركون فى العصف الذهنى باطلاق العديد من الأفكار ويسرعة 
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باه الوك ترم مشت چ 


حتى تأتى الفكرة التى تحقق الهدف أو تحل المشكلة . وهذا الأسلوب عادة يمتمد 
على مفاجاة المشتركين فى حل المشكلة وإثارة ذهنهم وتطوير حلول عديدة بديلة 
ثم مناقشة سريعة الهذه البدائل حتى يمكن الوصول إلى افضل حل 
رابما « اسلوب دلقی ۱6۵۱:۵106 دام ا06 : 

اتی اسم هذا الأسلوب من معيد دلفی الیوناتی الذى كان يؤمه الناس 
استجلایا للمعلومات عن الستقبل . وهنا الأسلوب يعتمد على تحدید ومنافشة 
البدائل غيابيا فى اجتماع اعضاژه غير موجودین وجها لوجه . وتتمثل خطوات 
هذا الأسلوب فى الاتی + 


2 


n 


e‏ ب 
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تحديد المشكلة ؛ ويلاحظ هنا ان المشكلة معروفة بشكل مسبق 


. تحديد اعضاء الاجتماع من الخبراء وذوى الرای 
3 


تصميم قائمة أسئلة تحتوى على تساؤلات عن بدائل الحل أو اسلوب 
المشكلة وتأثير بدائل الحل عليها 

إرسال قائمة الأسئلة إلى الخبراء كل على حدة طلبا رايهم 

تحليل الإجابات واختصارها وتجميعها فى مجموعات متشابهة 

كتابة تقرير مختصر بالإجابات 

ارسال التقرير إلى الخبراه مرة ثانية طليا لممرفة رد فعلهم بالتسبة 
التوقماتهم عن الحلول والمشكلة 

تعاد الخطوات الخامسة والسادسة والسابعة مرة أخرى 


. يتم تجميع الأراء النهائية ووضعها فى شكل تقرير نهائى عن اسلوب حل 


اللشكلة اللفضل 





دار الوك تست ف دتشت دحت 


وهه الطريقة وان كانت تاخذ هترة طويئة انتظارا لمعرفة آراء وردود افعال 
الخبراء وكتابة التقرير .... إلخ ؛ إلا أنها تناسب المشاكل المعقدة التی يمكن أن 
تحتمل الانتظار :أو التخطيط طويل الأجل . 
٠‏ المشكلات الإدارية فى صنع القرار: 

يجب أن تكون القرارات الإدارية التى يتخذها المدير صائبة على إعتبار ان هذه 
القرارات تلعب دورا رئيسيا فى تحقيق أهداف المنظمة . ولكن فى الواقع التطبيقى 
يوجد عدد من العوامل المرتبطة باتخاذ القرار وتؤثر على فاعلية ومنها ,- 

1. صحة وسلامة القرار 

فنوع القرار الصادر وأهميته ودرجة الإعتماد عليه نتوقف طبيمتها على حنكة 
وبراعة وخبرة متخذ القرار وعلى المعلومات والحقائق المتاحة للمدير متخذ القرار 
وكذلك على الأسائيب انتى يلجا إليها المدير عند اتخاذ قراراه 

2. بيده القرار: 

ونعنی بها الييئة المادية والسيكولوجية الساندة بالشروع والتى تؤثر بالضرورة 
على طبيعة القرارات الصادرة . فضى مشروع ما قد يكون الطابع هو عدم الحسم 
100615116055 , ومن المؤكد أن هذا الاتجاه ينبع من مستوى الإدارة المليا 
بالمشروع وینساب إلى أسضل إلى مختلف المستويات الإدارية الأدنى ويصبها بالعدوی 
. وبمعنى آخر فإن السلوك والتوقعات المرتبعلة بالإدارة العليا يكون لها تأثير كبير 
على أنواع القرارات التى تتخذ فى المستويات الأدتی وعلى مدى السرعة فى 
اتخاذها 

كلك فان مدى الثقة المتبادلة بين الدیرین وبين بعضهم البعض تلعب هى 
الأخرى دورها فى اتخاذ القرارات . فإذا تواقرت الثقة بين الدیرین : شجمهم ذلك 
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باه شارك وتر فى سشت دح 


على اتخاذ القرارات وتحمل مسئولية اصدارها . وإذا انتفت هذه الثقة فانیم 
سیتجنبوا يقدر الإمكان تحمل مسئولية إصدار قرارات 

اضف إلى ذلك أن هناك عوامل آخری مرتبطة ببينة اتخاذ القرار وتؤثر فيه 
مثل مدى كفاءة نظام الاتصالات الإدارية وكذلك مدى ودرجة الرقابة الفروضة 
على المدير ؛ فإذا تعددت الأساليب والأجهزة الرقابية على تصرفات المديرين فماذا 
انتوقع منهم سوى الخوف والسلبية والتردد فى اتخاذ القرار ٩‏ 

3. وقت القرارء 

كثيرا ما تفوض الضفوط على رجل الإدارة أن يتخذ قراراه فى عجلة من 
الأمر دون أن يتوافر له الوقف الكافى للبحث والدراسة وجمع الببانات والمعلومات 
المؤثرة فى الموقف وتحليلها 

4. العوامل السيكولوجية فى اتخاذ القرار: 

تحن الا نستطبع أن نتجاهل الافتراضات والنتائج الأساسية المرتيطة 
بالسلوند البشرى والتى اسفرت عتها الدراسات والتجارب المختلفة فى مجالات 
العلوم السلوكية التى تتعرض لدوافع الأفراد واتجاهاتهم وانفعالاتهم فى لواف 
المختلفة سواء بصفتهم الفردية فى شكل مجموعات . ولهذا لا نجد غرابة فى ان 
التعريفات الحديئة للوظيضية الإدارية تركز على ڪون الإدارة نشاطا يعتمد على 
التفكير والعمل الذهنى المرتبط بالشخصية الإدارية وبالجوانب والاتجاهات 
السلوكية الثرة . فهناك تفاعل بين شخصية المدير - كظاهرة نفسية 
واجتماعية - وبين العمل الذى يؤديه ‏ وينتج عن هذا التفاعل السلوك الإدارى 
التمیز للمدیرین , وبمعنى آخر فان نماذج السلوك الإدارى تميل إلى إختلاف من 
مدير لاخر حتى فى موقف واحد . فهناك الدير الجرئ الى يسمى جاهدا 
الاقتناص فرص النصر وإحراز النجاح والذى تتوافر له الطاقات الإدارية والقدرة 
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ترز نشت دح 
على حمل الستولية والحماس وقبول المخاطرة القائمة على الدراسة والتحليل 
وتقدير ووزن الموقف والإحاطة بجوائب المشكلة الممروضة وحساب العوامل الزشرة 
والوصول بحكمة إلى البديل الأنسب لحل المشكلة وإصدار قرار به - وهناك المدير 
بالجمود . يؤكد لنا ذلك مدى علاقة شخصية القائد الإدارى بالدور القیادی فى 
موقف معین 

5. مقدار المشاركة فى تخاذ القرار: 

يختلف المديرين - نتيجة اختلاف وضمهم السيكولوجي - فى مدى أخذهم 
بمبدا إشراك المجموعة التى نتأثر بالقرار فى عملية اتخاذ القرار وبصفة خاصة 
فى مرحلة استعراض البدائل الممكنة للتصرف . فهناك من المديرين من يشجع 
الأخذ بهذا البدا بصفة عامة وبعضهم يرفضه كلية واليعض الثالث يشجع 
االأخذ بدرجة أو يأخرى , معنى ذلك أن نماذج القيادة الإدارية السائدة بالمشروع ( 
ديمشراملى - أوتقرامطى ) هی التی تحدد مدى مشاركة فى اتخاذ القرار . 
٠‏ انماط الدیرین من حيث عملية اتخاذ القرارات وحل المشكلات + 

هناك خمسة أنواع من الدیرین من حيث سلوضهياتهم فى عملية حل الشكلات 
واتخاذالقرارات وهذه الأتماط أو الأنواع هى + 

1. التمط المترمد 11101104 

يشتت فکره وجهده ووقته فى بيانات لا علاقة لها بالمشكلة 

Hurried - Haste التمط المتسرع‎ 2 

يتخذ القرار بشكل سريع دون تأنى ودراسة 

3. التمط الرسمی ۲۵۲0۳۵1 


27 





باه دار تہ فى سشت دچ 


يلتزم باللوائح والتعليمات بطريقة جامدة وغير مرنة ولا يميل للتحديد 
والتطوير فى اتخاذ القرار. 
4. التمط العاطفى 50621 
يغلب الجائب الانسانی فى اتخاذ قراراته وحل المشكلات ولا يهمه ما 
يحدث بعد ذلڪ من نتائج 
5 التمط الفمال 120106396 


مرن ثماما يتكيف علبقا الطبيعة الموقف ؛ ماهر فى التركيز على الحقالق : 
میتکر : مبدع ‏ محلور ومتطور يتخذ القرار فى الوقث المناسب : يحترم رای الاخرین 
ویتق فيهم كما يثق قی نفسه تماما 
خلاصة القول عملية اتخاذ القرار هی عصب العملية الإدارية على مستوى جميع 
المنظمات صناعية كانت أو تعليمية أو خدمية . لذا كان لابد من الاتجاهات 
الحديثة المبدعة والمطورة للعمل الإدارى فى شتى مجالاته 
+ » ثانيا : مفهوم وطبيعة الإبداع فى حل المشكلات ( * ). 
(1) مفهوم الإبداع؛ 

الإبداع هو التوصل إلى شن جديد . وقد يكون الجديد سلعة صناعية أو 
استهلاكية تشبع حاجات الناس . أو خدمة تسهل لهم أمورهم . أو افكارا يفيدون 
منها فى حياتهم ومعاملاتهم . وقد يكون الإبداع فى شكل السلعة أو الخدمة ؛ أو 
حجمها ومحتوياتها او طريقة وموعد تقدیمها او تنويع استخداماتها :و اطالة 
عمرها ؛ أو تخفيض تكاليفها . أو تحسين كفاءة ادائها . كما يقصد بالتوصل 
إلى شن جديد أيضا تجميع أشياء موجودة فعلا أو دمج عتاصر قد تبدو متناقضة 








و على عند عد الاب ا اجه صد عد ال 
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باه ارگ تست دشت دح 


مع بعضها ؛ وتکوین نسق جدید منها يؤدى مهمة معينة تشبع يعض حاجات 
الغاس . 

وريما انصرف الذهن عندما نتحدت عن الإبداع والإيتكار إلى ما يخترعه 
العلماء والياحثون فى مجال العلوم الطبيعية والهندسية والكيميانية فقط . 
ولكن الإبداع يمتد ليشمل كافة المجالات ؛ ويغطى جميع حقوق الممرفة والأنشظة. 
الإنسانية . فهناك اختراعات فى ميدان فى بقية الملوم الاجتماعية وان لم تكن 
بنفس العدد أو التأثير الذى نجده عليها فى بقية العلوم . مع ان الميدان 
الإجتماعى والانسانی رحب فسيح ‏ ويمكن أن تبتكر فيه أشياء مهمة كثيرة ؛ فإذا 
استطاع مدير أن یخفض تكاليف الإنتاج مثلا فى السلمة أو الخدمة التى تقدمها 
منظمته . فهدا إبداع . وإذا توصل مشرف إلى طريقة يقرب فيها بين مرعوسين 
ويجعلهم يعملون بروح الفريق متعاونين متضامنين نحو هدف مشترك يفضلونه 
جميما ؛ فهدا ایضا ابتكار . وإذا اخد مدير نظرية معيئة من نظريات الإدارة 
وتوصل إلى طرق جديدة لتطبیشها والحصول منها على النتائج التى يسمى 
التحقيقها ‏ فانه بلح يكون قد جدد وابتكر 

وهكذا فإن المجال دائما مشتوح للإبداع , بل أن الحاجة للأفكار الجديدة الوم 
الأفراد العاملين لتمتبر جرءا هاما من واجبات وظائفهم . ولا شك أن الشخص 
الذی يؤدى وظيفته یفکر واع وعقل متضتح ونفس مستعدة للتطوير , لأفضل بكثير 
من ذلحکه الذى يؤدى هذه الوظيفة وهو لا يرشب فى التغییر أو يخاف من التشكير 
الجديد أو يتحاش التطوير وهذا طبعا أمر يختلف من وظيفة لأخرى , حسب نوع 
الوظيفة ومركزها واهمیتها وواجباتها وعلاقتها بالوظائف المجاورة لها . ويرى 
بعض الكتاب أن القدرات الإبداعية يجب أن تكون فى المستقبل هی البند الأول فى 
التوصیف لوظيفة " مدير " . فلذا لم يجد الدير وقتا للجانب الإبداعى فى 





بارا شارك وسر ر سشت چ 


وظيفته ؛ فإن فى ذلك خطورة عليه وعلى المنظمة التى يعمل قبها . وذلك لا 
الوظيفة المدير من أهمية وتأثير يشمل عددا من المرموسين 

وتوجد القدرات الإبداعية بدرجات متفاوتة عند الناس ؛ على اختلافهم فى 
النشاة والثقافة والتعليم والخلفيات . ويرى البعض أن هناك غريزة لتحقيق الذات 
وتحصيل الامتياز عند الإنسان . ويطلق " ادثر" لفظة النات الإبداعية ليدئل على 
هذه الفريزة ويرى انها السبب الأول أو المحرك للسلوك . وبالإضافة إلى ذلك فان 
القدرات الإبداعية يمكن اكتسابها . سواء عن طريق التعليم الرسمى أو التدريب 
النظلم :او التوجیه والخبرة المملية فى المجال الذى يعمل فيه الفرد - كما 
توضح يعد قلیل . أن مثل هذه الاساليب تنمی القدرات الإبداعية وتصقلها 
توجهها الوجهة التى تحقق اكبر فائدة متها غير اننا يجب أن ننبه فى نفس 
الوقت أن التعلیم والتدريب ؛ وكذلك الخبرة :لا تجدى كثيرا إذا لم يوجد عن 
الفرد حد أدنى من الاستعداد والقدرة على التفكر 
(2) اتواع الإبداع 

يتخذ الإبداع صورا كثيرة ؛ فمن نقل شن عن الأخرين واستخدامه لأول مرة 
؛ الى انشاء جديد , والتجميع أنواع من الإبداع نوردها فيها أو اسکشر 

أ. الإبداء التعبيرى ؛ والذى يعنى التلقائية والحرية والطريقة الخصاصة 
التى يتميز أو ممارسه فن من الفنون . فترى هذا الرسام ينتج لوحته الفنية 
بطريقة معينة . وهذا اللاعب یعائج الكرة بطريقة متمیز؛ 





2 الإبداع الفثى : ويتمثل فى إنتاج سلعة ميثة ؛ والخصائص التى توجد 
التى تتضمنها . والوظائف التى تؤديها ؛ الحاجات التى تشبعها 
أنظر إلى السيارات اليابائية الأن ؛ بعد أن ثبت اليابانيون أقدامهم واكتسبوا 











بار شرك تست ف دتشت دح 


شهرة الجودة وكفاءة الأداء + وجهوا اهتمامهم لشكل السيارة ومظهرها 
وجادبیتها 

3. الاختراع ؛ ویعنی إنشاء شن أصيل ؛ جدید لم يكن موجودا من قبل . ورم 
أن عناصره وأجزاء التى يتكون منها موجودة . إلا أن هناك نسقا مختلفا يضم 
هذه الإجراء فیجملها تأخد شكلا جديدا وتؤدى مهمة متميزة . والمثال الآن هو 
الروبوت « ومن قبله الکمبیوتر ‏ ومن قبلهما اختراع العجلة والقاطرة والكهرياء 
والطاثرة .. وغيرها مما يزخر به عالمنا الحديت . 

4. الابداع المركب ۰ وعبر عن تجميع غير عادى بين الأشياء . فياخة 
الشخص أفكارا مختلفة ويضمها فى تموذج واحد . فعندما يتعرف الباحث على 
المبادئ والفرضيات والأسس التى يقوم عليها حقول معينة للعلوم والفنون + 
ویریط هذه المبادئ والأسس ويتوصل لشن جديد . فانه يحقق ایداعا معيثا 
يستفاد به . مئل السيبرناتيكية فى الأنظمة البيولوجية والالکترونية ‏ والذی 
يستخدم فى الإدارة عند النظر إلى وظيفة التغذية المكسية للمنظمات باعتبارها 
أنظمة مفتوحة 

5 الاستحداث ؛ وهو استخدام شن موجود فعلا ؛ ولكنه يطيق فى مجال 
جديد ,او ینظر إله بضوء وزوايا جديدة . والابداع هنا يتمثل فى القدرة على فهم 
المبادئ والأسس التی وضعها السابقون وإعادة تفسيرها وتطویرها والبناء عليها 
 )3(‏ خصائص الأشخاص المبدمين: 

اللأشخاص المبدعين الذين يتوصلون لأقكار جديدة : خصائص تميزهم عن 
غيرهم من الناس . وهی خصائص تتدرج على ميزان درجات ؛ فلا يتساوى كل 
الأشخاص المبدعين فيها . وإنما يختلفون فى مدى توافرها - كلها أو بعضها 
وقد توجد هذه الخصائص عند حدها الأعلى عند فريق منهم ؛ وقى حدها الأدتى 





بارا شارك وتر ر سشت دچ 


عند فريق تان . كما توجد على درجات آخری بين هذين النقيضين . كما أن هده 
الخصائص قد توجد عند المبدعين فى وقت معين دون غيره ‏ أو فى فترة زمنية. 
التى استخلصت من عدد كبير من الدراسات والبحوت على مجموعات 
متنوعة من الاشخاص المبدعين 





1. يتميز الأشخاص البدعون باللماحية . ولكن ليس شرطا أن يكون 
الشخص الیدع مرتفع الذكاء أو خارقه . ولو أن الذكاء المرتفع یساعد صاحبه 
على سرعة تمیع الأفكار وانشانها 

2. توجد عند الاشخاص البدعین ايجابية عن انقسهم . ویضمونها فى 
نصابها السحیح . ويتفاءلون تجاه قدراتهم . ولكن دون غرور , إذ ان الأخير يقتل 
الإبداع بدلا من أن یتمیه 

3. یتمیز البدمون بأصالة التفكير ‏ وعدم التقليد الجامد او غير الوامی 
وإذا نقلوا عن الآخرين شيئا فهم يضفون عليه بمدا جديدا ... فى اللون أو الحجم 
أو الشكل أو طريقة الإستخدام . الخ 

4 تتوفر عند المبدعين القدرة على التعبير عن عواطفهم ‏ وافکارهم ولديهم 
إحساس بما يدور حولهم من أشياء تثير اهتمامهم وتنشط تفكيرهم 

5 يهتم المبدعون بطبيعة المشكلة ؛ ويحاولون تعریفها جيدا : ویتوفر عندهم 
قدر من التحدى يحركهم نحو علاجها 

6 يفكر الأشخاص البدعون قبل الإجابة عن المشكلة « ويجعلون الحقائق 
والعلومات ويثيرون الأسئلة التى تضن لهم الطريق نحو الحل . 

7. وبالتالى فهم يؤجلون حكمهم حتى يختمر الوضوع فى آذهانهم . ویمدها 
يكون تقكيرهم خلاقا تأمليا . لا يعتمد على النوازع الشخصية أو الانفعال 





ره اشنرك وسر فى دند ده 


8 يتوفر عند المبدعين خيال واسع وغنى وغريب . ولكنه ليس بای حال من 
الأحوال شانا أو مجنونا - كما يسود عند البعض الاعتقاد الخاطئ بان 
المخترعين أو خارقى الذكاء اشخاص " غير طبيعيين * - 

9. يتميز البدعون بامرونة ,آذ يخرجون بافکارهم عن الأنماط أو القوالب 
الموضوعة للأشياء : فهم لا يرونها بیضاء أو سوداء ققط ؛ بل ینفنون إلى الألوان 
والدرجات الاخری 

0 .ومن صفاتهم ایضا الحماس تجاه افکارهم واعمالهم والأشياء التی يدور 
حولها اهتمامهم . كما یتمیزون بالاجتهاه والمتابرة لتحشيق الفاية التی يسمون 
الیها . 

١١‏ .كما يتميز البدعون بالإصرار ۰ ومقاومة العتبات التی تثور فى 
طريقتهم : وعدم الانسحاب أو الاستسلام وكذلك تجاهل النقد الثبط للهمم . 
والواجهة المواقف الغذائية التى تقف عانقا فى سبیل انشطتهم . 

12.يحرص المبدعون على تسجیل افکارهم ؛ وتحليلها ؛ وعدم التعجل عند 
الوصول إلى فكرة جديدة . بل يعطونها الوقت الكافى لكى تختمر . 

الذا تری أن الإيداع سمة لازمة وحيوية فى شتى المجالات وخاصة مجال 
الإدارة لكونها عملية مستمرة من إتخاذ القرارات. 
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وار ده سے فى دتشت دح 


الفصل التاسع 
الرضا (الاستياء الوظيفي) 


مفهوم الرضا الوظيفي 

علاقة الرضا الوظيفي بالإنتاجية 

العوامل المرتبطة بالضرد المؤثرة على شعوره بالرضا او الاستیاء 
علاقة الرضا الوظيفي بيعض العوامل الأخرى 
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باه الوك سر ر سشت دج 


الفصل انتاسع. 
الرضا - الاستياء الوظيفي 


الرضا - أو الاستياء - هو شمور الفرد ودرجة تقبلة - او تزمره للبيئة 
الحيطة به - والجتمع من حوله مکذ لک داخل النظظمات على مستوی الفرد أو 
مجموعة من الأفراد - فدرجة الرضا عن الوظيفة - أو الاستیاء تعکس مدی 
الاهتمام بالوارد البشرية داخل النظمة . وكيفية تهينة ظروف العمل للوصول 
إلى الحد المطلوب والمتوقع للإنتاجية من العامل 
)_مفهوم الرضا الوظيضي ٠‏ 

هناك أكثر من مفهوم للرضا الوظيفى - كلها تدور حول مشاعر الفرد. 
ودرجة رضائه عن عمله ؛ إلا أن المفهوم الذى يمكن ام يكون أكثر قبولا فى هذا 
المجال هو * درجة رضا العاملين أو عدم رضالهم عن وظائفهم وفتا لتصوراتهم 
الخاصة * وتحدث حالة الرضا هذه عندما يجد العامل توافقا قاما بين خصالص 
عمله ورغباته , وهو بطبيعة الحال بين التناسب بين توقعات الفرد من وظيفته 
وبين العائد الذى يمكن الحصول عليه من هذه الوظيفة ؛ وهو بلك يصبح 
مرادفا لنظرية العدالة التى تتلخص فى أن ما يتوقع الفرد الحصول عليه من 
عمله مقارنا بما يبذله من جهد فى هذا العمل يتكافا مع ما يتوقمه عامل اخر 
یزاول نفس العمل مقارنا بما يبذله هذا العامل الاخر من جهد 

وهذا ويمكن أن يعزى الرضا الوظیفی إلى الفرد نفسه أو إلى مجموعة من 
الأفراد إذ يمكن أن يقال آن شخصا ما يتمتع بدرجة عالية من الرضا الوظيفى أو 
أن قسما معينا من اقسام التنظيم - قسم امثلا - يتمتع بدرجة عالية من الرضا + 
وبالإضافة إلى ذلك فان الرضا قد ینطبق على بعض مکونات الوظيفة دون غيرها 
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اه دار اسای ف دتشت دحت 


؛ وعلى سبيل المثال يمكن القول أن شخصا ما فى التنظيم يتمتع بدرجة عالية من 
الرضا الوظيفى على الرغم من أنه غير راض عن نظام الإجازات ؛ داخل المنشأة او 
داخل القسم الذى يعمل فيه 
ولقد توصل ۲0۲1٩۲‏ إلى مدخل حديت لقياس الرضا الوظیفی يوجد 
علاقة بين الظروف الحقيقية الحيطة بالعامل وبين ما يتوقعه العامل من ظروف 
مثالية . 
ب) علاقة الرضا الوظيفى بالإنتاجية ٠:‏ 
من المفترض أن ارتفاع درجة الرضا الوظيفى تؤدى حتما إلى إنتاجية 
ولکن أثبتت البحوث آخيرا خطأ هذه الفروض ؛ إذ وجد أن العاملين الذين 
ون بارتفاع فى درجة الرضا الوظيفى ريما ترتفع إنتاجيتهم أو تتخفض وقد 
يكون إنتاجيتهم بدرجة متوسطة ومعنی ذنك أن العلاقة يبن الرضا الوظيفى 
والانتاجية معقدة إلى درجة كبيرة . وهى تتأثر بعدة عوامل سکالکافات او الحوافز 
التى يتلقاها العامل ولقد وجدة بعض الأبحات أن هناك معامل ارتباط بين الرضا 
الوظيفى واداء الموظف إلا أن هذا العامل كان ضعیفا وأهميته النسبية محدودة 
من الناحية الإحصائية والأكثر من ذلك أن سؤال أثير فى مجال الرضا 
الوظيفى ودرجة الأداء مداه هل يؤدى الرضا الوظیفی إلى الأداء آم أن الأداء يؤدى 
إلى الرضا الوظيفى ؟ وفى هذا المجال توصل 01٥۲‏ إلى تموذج يدل على 
الإنتاجية تؤدى إلى الرضا الوظيفى كما هو موضح بالشكل التالی : 
سه یار سه ورى يزان سه عرالة الإدارة فى المكافأة الرضا 
ای ان الأداء إلى مكافاة العامل ولو تميزت هذه الكافاة بالمدالة وققا 
النظرية المادالة 11100191 ]فان النتيجة الحتمية هی رضا الماملين فى 












إلا أنه يمكن القول بصقة عامة أن العلاقة بين الرضا الوظيفى والانتاجية 
يوضحها الشكل رقم(۱۱) 
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باه دوگ تر ر مشت چ 


إلا أنه يمكن ان يقال وبصفة عامة أنه من المستحيل الإبقاء على درجة 
عالية من الرضا الوظيفى مع درجة منخفضة من الإنتاجية , كما أنه من 
المشكوك فيه أن تكون هناك درجة متخفضة من الرضا الوظيفى مع درجة عالية. 
من الإنتاجية فى الأجل الطويل . ومن هنا تجد أن العاملين دانما يتفادون 
ويتحاشون بل ويقاومون أيضا ما يمكن أن يسيب لهم حالة من عدم الرضا وعلى 
الإدارة أن توازن دائما بين الحالات التى ينتج مزيج من الرضا الوظینی 
والإنتاجية 


الشكل رقم (11) 
العلاقات بين الرضا الوظيفى والإنتاجية. 














ج) العوامل المرتبطة بالضرد والتى تؤثر على شعوره بالرضا نوجزها فى - 


-الداخلية المرتبطة بالعمل + 
ملائمة العمل لطموح الفرد 
توافر الفرصة على التعليم واسکتسابالهارات 
الشعور بالفخر حين الإنجاز وبارتفاع المكانة بين الزملاء 
الاعتراف والتقدير والشهرة 
احترام النات 
الشمور بأداء خدمة عامة لأفراد الجتمع 
الشمور بخدمة الشركة ذاتها 
توافر فرص الاتصال بالفیر 
توافر فرص الاتصال بإدارة الشركة 
توافر الحرية والاستقلال فى العمل واتخاذ القرارات ٠‏ 
وجود تحديد واضح لاهداف العمل وواجباته 
توافر الفرصة للممل الخلاق وللتعبير عن الذات 
توافر الفرصة للمشاركة مع ال خرین فى اتخاذ القرارات 
وجود سلطات ومسئولیات مرتبطة بالممل 
تواقر الفرص للانطلاق 
انطواء العمل على عتصر التحدی 
اتطواء العمل على عتصر الإثارة. 





اه ها وسار ر النطمات دسج 
© التخصص 
© السهولة 
٠‏ توافر فرص السضروالتقل . 
٠‏ تأثیر العمل على صحة العامة 
*_توافر عنصر المفامرة - 
٠‏ القلق والضفوط التى ینطوی عليها العمل 
٠‏ كمية العمل ودرجة روتيتية 
٠‏ متطلیات عامل السرعة فى آداء العمل . 
٠‏ الواجبات غير الستساغة 
٠‏ المظهر الخارجى للعمل واستساغة الأخرين له 
2 الإهريف, 
٠‏ التماطف والمدالة - 
٠‏ الدبلوماسية والتسامع 
التقييم الموضوعى لأداء المرؤوسين 
© إعطاء المعلومات المتعلقة بالتقدم فى العمل 





٠‏ التقدير والديح 
٠‏ التماون . 
٠‏ التشجیع. 
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ره ترك وس دشت دت 
© القدرة على قهم الأخرين 
٠‏ اللقدرة على ممالجة الآخرين . 
© إعطاء الفرصة للمرؤوسين للمشاركة فى اتخاذ القرارات . 
٠‏ درجة اجتماعية المشرف 
٠‏ تواجد الشرف حين الحاجة إلى رايه وخبرته 
٠‏ ولاء المشرف للعمال 
٠‏ توكيل السلطة 
٠‏ طريقة النقد 
٠‏ اسلوب الاتضياط 
© الاتساق فى اصدار الأوامر 
٠‏ المقدرة الفنية المرتبطة بالعمل 
ظروف العمل ٠‏ 
٠‏ _نظافة مكان العمل . 
* درجة جاذبية كل ما يحيط يمكان العمل 
* توافر ماهو مطلوب من العدد واللالات والإمدادات 
٠‏ الكشاءة التشفيلية للمده والالات 
٠‏ درجة الحراةوالتهوية 
٠‏ الدخان الضوضاء السخوئة : والروائج. 
© اشتراطات الأمن 
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باه شلوك رر سهت سه 
* الوسیقی 
٠‏ التسهيلات الخاصة باللاعب والتوادي ودور السيتما والسرح والمطاعم . 
٠‏ الإمكانيات الطبية 
٠‏ الموقع الجضرافى لكان العمل 
* ساعات العمل 
4 جور 
© مستوى الأجر / المرتب وملحقاتهما . 
٠‏ المشاركة فى الأرياح . 
٠‏ العلاوات الدورية 
٠‏ كفاية الأجر / المرتب لحياة کریمة 
© العدالة فى أنظمة الأجور / المرنيات 
5 فرص انترفی : 
* الترقى على اساس الكفاءة 
٠‏ الترقى على اساس الأقدمية 
٠‏ التنمية الذانية اکتساب الخبرات 


© المزايا الاقتصادية المرتيطة بالترقى 





الاجتماعية المرتبطة بالترقى 
٠‏ علاقة الترقى بالطموح الفردی 





رادار وسا فر دشت د 
© الترقى من الداخل 
٠‏ سیاسات الترقية بصفة عامة . 
6 الاستقرار 
٠‏ دوام الممالة واستقرارها 
٠‏ استقرار الشركة 
٠‏ الأقدمية 
٠‏ شعور الشركة بقيمة الفرد - 
© الشعور بالانتماء إلى مهنة ما . 
* فرص التمليم 


٠‏ العوامل الخارجية المؤثرة على الاستقرار مثل الضفوط السياسية وما 
شابه ذلك - 


7 الإمارةء 

٠‏ انجاهات الإدارة حبال الماملين ومدى تعاونها مع ممثليهم 

٠‏ رغبة الشركة فى الإنفاق على الضرق الرياضية والللاعب والاسكان وكافة 
التسهيلات الأخری 

© عدالة الإدارة وثواياها تجاد العاملين . 

٠‏ سياسات الشركة وإجراءاتها 

- الشمور بالفخر تجاه الشركة ومنتجاتها‎ ٠ 

© البرامج التدريبية 


29 





باه دارة رر شت سه 
© قدرة الشركة على الوفاء یانتزاماتها 
٠‏ هيل التنظيم 
© سمعة الشركة 
© العلاقات العامة بين الشركة والأطراف المنية 
٠‏ القدرة على التتبؤ والتخطيط . 
# النواحي الاجتمامية للممل ٠‏ 
© طبيعة العلاقات بين الماملين داخل الشركة وخارجها 
٠‏ التعضيد الاجتماعي . 
© العلافات الثنانية بين الماملين 
٠‏ مدى حركية الجماعات 
٠‏ درجة التوازن فى تكوين فرق العمل . 
٠‏ الجهود الجماعية ودرجة التعاون 
٠‏ حجم وظائف جماعات العمل 
٠‏ الشعور بالفخر للانتماء تجماعة ما 
٠‏ الشعوریالفخر لانجازات الجماعة 
© العلاقات داخل الإدارة 
٠‏ سمعة القسم او الإدارة . 
© التميز 





ره دنه ست در هنشت دح 
9 الاتصالات: 
٠‏ الملومات المتعلقة بأية تطورات قد تحدث . 
٠‏ الملومات المتعلقة يأهداف الشركة . 
٠‏ العلومات يسياسات الأفراد واجراءاتها 
© اتملومات المتعلقة يخطوط السلطة 
٠‏ نظام الاقتراحات . 
٠‏ وضوح التعليمات الإرشادية . 
٠‏ التقارير السنوية 
٠‏ مطبوعات الشركة ( جريدة ‏ مجلة ؛ ...الخ ) 
0 الزبياء 
٠‏ اشتراطات إنهاء الخدمة. 
٠‏ اشتراطات مواجهة الحالات الطارثة ( مرض , حوادت ...الخ ) 
© الإجازات والعطلات الرسمية وما فى حکمها 


ويوضح الجدول التالى طبيمة العلاقة بين هذه المجموعات المشرة من 
العوامل المرتبطة بالعمل وبين الشعور بالرضاء / الاستياء من العمل 








من العمل 


يساهم فى احسدات كل من الشعور بالرضاء. 
والشمور بالاستياء 

پساهم مساهمة كبيرة فى إحداث كل من الشعور 
بالرضاء والشعور بالاستياء 

يساهم مساهمة اقليلة فى إحداث كل من الشهور 
بالرضاء والشمور بالاستياء 

يساهم بدرجة اكير فى احداث الشعور بالاستياء 
وبدرجة اقل فى احدات الشمور بالرضاء 


يساهم يدرجة ابر فى إحداث الشحور بالاستياء 
ويدرجة اقل فى إحدات الشمور بالرضاء. 


ويدرجة اقل فى إحداث الشمور بالاستياء 


يساهم مساهمة كبيرة فى احدات الشمور بالرضاء. 


والاستياء. 





بساهم فى إحداث الشعوربالاساتهاء 
الا يسؤثر نی ای من الشسموربالرضاء اوالشحور 
بالاستيام 





























د) علاقة الرضا الوظيضي ببعض العوامل الأخرى : 
تمیل درجة اثرضا الوظيضي إلى الارتباط ببعض العوامل الأخرى والتي 
يمن أن نذكرها فيما يلي : 
1 محدل دوران العمل ومعدلات الفیاب : 
Turnover And Absenteeism‏ 
كما هو متوقع فان الرضا الوظيفى يميل إلى الارتباط بدرجة معينة مع 
معدل دوران العمل فيها - ومن هنا فان العاملين الذين يشعرون بحالة من عدم 
الرضا الوظيفي یمیلون إلى ترك المنظمات التى یعملون فيها , وبنفس المنطق 
ونفس العلاقة يمكن القول أن هذا الارتباط موجود ایضا بين الرضا الوظيفى 
ومعدلات الفیاب بمعنى أن المامل الذى يشمر بدرجة اقل من الرضا الوظیفی 
یمپل إلى التفيب عن عمله 
2 سن:۸۰ 
فيما يتعلق يخصائص العامل فان الكثير من الأبحات أفادت بوجود علاقة 
إيجابية بين عمر العامل ودرجة رضانه الوظيفى بمعتى أنه كلما تقدم سن 
العامل كلما كان أكثر رضا عن عمله ووظيفته ؛ ریما كان ذلڪ التكيف 
العامل مع عمله خلال هذه المدة اللويلة من حياته الوظيفية . بالإضافة إلى 
خبرته العطويلة التى اكتسبها من هذا العمل - وعلی الوجة الأخر فاننا نجد آن 
العامل الذى لازال صفیرا فائه يتوقع دائما مزیدا من الترقی 57011011011 
ومزيدا من ظروف العمل الأخرى الطيبة ؛ ومن هنا فان أى شن يقلل من هذه 
التوقمات يسيب له قلقا ونقصا فى الرضا الوظيفى . وعموما يمكن القول أن 
العلاقة بين الرضا الوظیفی والسن قد ظهرت بصفة عامة على مستوى معظم 
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باه شارك وتر ر سشت دح 


الشموب حیت آفادت بعض الدراسات أن الكثير من الجتمعات یتمتع قبها العاملون 
المتقدمون فى السن برضا وظیشی كبر . 
3 الوظيفة «0نالده۳ 

اظهرت الدراسات التی تمت على الجموعات الوظيفية علاقات منتظمة 
بين الستویات الوظيفية العليا يدرجة عالية من الرضا الوظيفى - ولقد فاد آحد. 
التقارير الخاص بمجموعة من الدراسات أن نسبة الأفراد الذين يختارون وظائفهم 
مرة أخرى لو خيروا فى اختيار هذه الوظائف كانت تتراوح بين 89- ۱9۱ 
بالنسبة للوظائف المهنية بيئما كانت تتراوح بين 16- 162 بين العمالة الماهرة 
وغير الاهرة . وفى استقصاء آخر تبين ان 155 من المديرين يرغبون الاستمرار قى 
عملهم الحالى نظير 16+ من العمالة غير الماهرة . وانطلاقا من هذه الدراسات 
يمكن القول اننا نتوقع من رجال الإدارة درجة عالية من الرضا الوظيفى أكثر من 
تابعیهم أو مرموسیهم ؛ ولكن هذا لا يمنع من وجود بعض الاستثئاءات حول هذه 
القاعدة ومما هو جدير بالذكر أن درجة الارتباط القوية بين درجة الرضا 
الوظيفى والمراكز الإدارية العليا انصرفت أو انطلقت إلى الكثير من دول العالم 
ومتها الاتحاد السوفيتى والولايات المتحدة الأمريكية - المانيا - إيطاليا - السوید. 
- النرويج - كل هذه أثيتت بوجود درجة عالية من الرضا الوظيفى بين الوظانف 
المالية . 
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الفصل العاشر 
السلوك الإدارى فى ضوء فلسفة إدارة الجودة الشاملة. 
Total Quality Management‏ 


مه 
مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
- الاهتمام بإدارة الجودة الشاملة ..لماذا ١‏ 
متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة ؟ 
عقبات تعلیبق إدارة الجودة الشاملة 4 
- مراحل تعطبيق إدارة الجودة الشاملة. 
يفية تطبيق إدارة الجودة الشاملة كوسيلة لتحسين الأداء 
٠‏ لاس 
۶ المراحل 


٠‏ الرقاية 





بارا شارك ست ف شت دچ 


الفصل العاشر 

السلوك الإداري 2 ضوء إدارة الجودة الشاملة كفلسفة لتحسين الأداء 
تمهید. 

إزاء التفیرات العالية السريعة و التلاحقة و التى فرضت على النظمات و 
المؤسسات تحدیات عديدة لايد من مواجهتها من أجل مسايرة هذه التفیرات. و إلا 
ناهت إدارة هذه النظلمات فى غياهب مظلمة و راحت طي النسیان .الذلك ظهرت. 
الفلسفات و الأسالیب الإدارية الحديثة التی تنادی و تساعد على التطویر و 
التحديث الستمر من أجل الارتقاء بمستوی اداء العاملين خواکبة الاتجاهات 
المماصرة و من هذه الفلسفات والأسائيب + 

الإدارة بالتظم + إدارة الأزمات و الکوارت ؛ و الإدارة بالمشاركة ؛ و الإدارة 
. و الهندسة الإدارية (إعادة البناء) و فلسفة إدارة الجودة الشاملة و 
كيفية تطبيقها كاحد الإتجاهات الإدارية الحديئة التي تؤثر ب4 تطوير السلوك 
الدى جميع العاملين بالمنظمة أو المؤسسة أو الشروع . تجاريا كان ام صناعیا من 
أجل تطويركفاًءة الأداء 
مفهوم إدارة الجودة الشاملة 


هناك العديد من التعاريف لإدارة الجودة الشاملة ومن تلك التعريفات مايلى ١‏ 





عرف معهد الجودة الفيدرالي إدارة الجودة الشاملة بأنها" القيام بالعمل 
الصحیح بشكل صحيح ومن اول وهله مع الاعتماد على تقيم العمیل فى معرفة 
مدى تحسين الأداء. 

ومن وجهة نظر أخرى تعنى إدارة الجودة الشاملة خلق عادة التحسين على 
مستوى النظام الإنتاجي الإيقاع الستمر هو صنع المنتجات صحيحة منذ فکرت 
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ره تفرك وسر ف لتك ده 


المرة الأولى أي افعل اي شن فنيا أو تنظيميا أو خلاف ذلك بجودة منذ فكرت 
افيه * 

وهذا يعنى أن حدوث الجودة يقع على الصانع سواء كان عامل تجميع او 
تشفيل أو صيانة أو خدمات 

وهناك تعرف آخر هو أن إدارة الجودة الشاملة عبارة عن " بعض المبادئ 
التوجيهية 

والفلسفة التى تمتل اساس التحسين المستمر للمنظمات من خلال 
استخدام الأسالیب الإحصائية والموارد البشرية لتحسين الخدمات والمواد التى يتم 
اتوفير للمنظمة بالإضافة إلى النظام الداخلى الذى يحكم عمل المنظمة التى يتم 
بها مواجهة مطالب المستفيدين فى الوقت الحاضر وفى المستقبل وهی خلق 
التكامل بين الأساليب الإدارية الجوهرية والجهود الحالية لتحسين الأداء 
والوسائل التقتية وجعلها تعمل فى تموذج نظامى موحد لتحقيق التحسن 
المستمر. 

ويعرفها هتشنس 1۵/۵15( بإنها مدخل الإدارة المنظمة الذى يركز 
على الجودة ویبنی علی مشارحكة جمیع اعضاء النظمة ویستهدف النجاح طویل 
الدی من خلال إرضاء العمیل وتحقيق منافع للعاملین والمنظمة والجميع كما 
يعرفها جابلونسكى ۲.181011511,[ بإنها شكل تعاونی لأداء الأعمال يعتمد على 
القدرات المشتركة لكل من الإدارة والعاملین ؛ بهدف تحسين الجودة يصفة 
مستمرة من خلال فرق العمل وبناء على التعاريف السابقة يمكن ان تعرف إدارة 
الجودة الشاملة بانها فلسفة إدارية تهدف إلى تحقيق التمیز فى الجودة اداء 
المنشأة ككل من خلال الوفاء باحتياجات العملاء والعاملين 
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بار امار مت في صفت دح 
* مانا الاهتمام بالإدارة الجودة الشاملة - 
]. إن نظام الجودة الشاملة يؤدى إلى تخضيض التكلفة وزيادة الريحية. 


2 ان نظام الجودة الشاملة يمكن الإدارة من دراسة احتياجات العملاء والوفاء 
بتلك الاحتياجات . 


3. فى ظل الظروف التنافسية التى تعیشها مؤسسات الأعمال ؛ يساهم مدخل 
إدارة الجودة الشاملة فى تحقيق ميزة ننافسية فى السوق . 


4 إن تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة اصبح آمرا ضروریا للحصول على 
بعض الشهادات الدولية مثل 9000 150 


5. المساهمة فى اتخاذ القرارات وحل افشکلات بسهولة ويسر 
6 تدعیم الترایط والتنسیق بين إدارة المنشأة ككل. 


7. التغلب على العقبات التی تعوق أداء الوظف من تقدیم منتج ذات جودة 
عالية. 


8 تنمية الشعور بوحدة الجموعة وعمل الضريق والاعتماد المتبادل بين 
الأفراد- والشمور بالانتماء فى بيئة العمل 


9. توفير المزيد من الوضوح للعاملين وكذلك توفير العلومات المرتدة لهم 
وبناء الثقة بين أغراد المنطقة ككل 


10.زيادة ارتياط العاملين بالمؤسسة وبمنتجاتها وأهدافها . 


|| .إحراز معدلات على من التفوق والكفاءة عن طريق زيادة الوعى بالجودة فى 
جمیع إدارات اللنظمة . 


2 .تحسين سمعة المؤسسة فى نظر المملاء والعاملين 
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باه طرق سے ر دشت دح 


متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة ١‏ 
تعتبر المتطلبات التالية عوامل اساسية لتبنى فلسفة إدارة الجودة الشاملة 
بالتطبيق العملى : 

1 ضرورة إيمان الإدارة العليا ياهمية مدخل إدارة الجودة الشاملة يجب 
على الإدارة العليا بالمنشأة أن تدرك مسؤلياتها تجاه التغيرات العالمية الجديدة وما 
ترتب على ذلكد من اشتداد حدة النافسة وتاخن على عاتقها مسئولية قيادة 
التفيير فالكثير من اللوائح والأعمال الروتينية يجب أن تتطور باعتبارها من 
العقبات التى تحد من الوصول إلى تطبيق الجودة الشاملة 

فبدون الاقتناع الكامل من قبل الإدارة المليا يأهمية الجودة فان أية جهود تبذل 
على مستوى أدارى اخر لن يكون لها التأثير الطلوب تحقيقه فتبنی فلسفة إدارة 
الجودة الشاملة تيدأ من اقتناع الإدارة المليا يالتحسين والتطور الذى يترجم فى 
صورة خطط ومواصفات واختیارات ثم يلى ذلك التنفيذ الفعلى. 

2 عصورة وجود اهداف محددة تسمى المتشأة إلى تحقيقها باعتبار أن تحديد 
الأهداف والمدخل الأولى فى إدارة الجودة الشاملة. 

3 إن الأهداف التى تسمى الإدارة إلى تحقيقها يجب أن تكون موجهه 
باحتياجات ورغيات المستهلك فى الأجل الطويل دون التركيز بدرجه أساسية 
على تحقیق الريح من الأجل القصير فضلا عن ضرورة تناسب المنتج أو الخدمة 
مع احتياجات العميل 








4 التأكيد على تعاون كافة الأقسام بالنشأة فى تبنى فلسفة إدارة الجودة 
الشاملة حيث تتجلى فى هذه الوظيفة أكثر من اى وظيفة أخرى ضرورة 
التوحيد والتنسيق فى الجهود ويذهب بعض الكتاب إلى ابعد من ذلك بالقول أن 
اتطبيق إدارة الجودة الشاملة لا يتطلب فتط ایجاد نوع من التنسيق بين الإدارات 
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اه شار وسر ف شت دسج 
المختلفة داخل الهيكل التنظيمى بل ضرورة إيجاد ذلك النوع من التعاون . بين 
إدارة المنشأة والجهات الاستثمارية التخصصة فى تطبيق الجودة الشاملة 
5 ضرورة إدخال التحسینات والتطورات على أسائيب ونماذج حل مشكلات 

الجودة مع ضرورة تدريب المديرين والعاملين على كيضية استخدام هذه الأساليب 
والنماذج واهمها: 

+تعصت الذهتى 

تحلیل السيب والأتر 

تحلیل الییانات 

الجداول الإحصائية 

الأعمدة البيائية 

الرسوم البيانية المدرجة. 

الرسوم البيانية الخطية. 

الوحات التشتت 

خرائط المراقية. 

مبدا باريتو 

الأسائيب الإحصائية الأخرى 


6 ضرورة ارقكاز فلسفة إدارة الجودة على قاعدة عريضة من البيانات و 
العلومات التى ترشد عملية اتخاذ القرارات داخل امنشاة 
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بار در تست ف نشك الحتية. 


7 إعطاء الموظفين السلطة اللازمة لأداء الممل التوط إليهم ودون التدخل 
فى كل كبيرة وصغيرة من قيل الإدارة ناه عملية التتفيذ بهدف متح الوظت 
الثقة وتشجيعه على أداء عمله .فالفكرة الأساسية لدی بعض العامدين أن الادارة 
اتطلب المزيد منهم ومن الصعب إرضاؤها فى جميع الأحوال مما يترتب على ذلك 
من فشل فى تحقيق الأهداف المحددة و انخفاض الجودة يصفة عامة 

8 ارقياطا بالنقطة السابقة يجب ضرورة الايتعاد عن سياسة التخويف 
والتى قد تكون احد الأشكال 1١‏ 





الخوف من التقدم بأفكار جديدة. 
إمكانية آداء العامل اللهمة بطريقة افضل , ولكن عدم معرفته بالمرحلة الثالية 
الها خوفه من السؤال بما يؤثر على هنا الأداء. 
+لخوف من الخفاض معدل الأداء. 
الخوف من الساهمة باقصی جهد ممكن 
الخوف من عقوبات الإدارة فهناك رتیس العمل الذى یمن بالتخويف حتى 
يمكنه السيطرة على العاملين لدیه 
عدم القدرة على خدمة مصالح الشركة يطريقة أفضل » لمجرد الإلتزام 
بإتباع قواعد أو لوائح معينة 
9 الشريب استمر 
فجمیع العاملين بالمنشأة بحاجة إلى التدريب الذى يجملهم فى وضع افضل 
بخصوص الإلمام بجمیع العمليات التى تتم فى المنشأة بمختلف مراحلها ومن هنا 
تنشا الحاجة الماسة لتطوير التدريب بالنشاة بشكل أفضل وفى جميع الأحوال 
ينبغى أن يشتمل التدريب على دورات تنشيطية فى المواد التدريبية التى تتعلق 
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باه هاوگ رر مهه دچ 


بإدارة الجودة الشاملة علاوة على الطرق والأساليب التقدمة التى تؤدى إلى 
تحقیق مستويات جديدة من الجدارة وثمكين المنشأة من التصدى لمشكلات تسم 
بمزيد من التحدى. 

10 الخظر إلى عملية تطوير وتحسين الجودة على أنها عملية مستمرة الأمر 
الذى يتطلب وجود فرق عمل تكون مهمتها تصميم وتطوير وتحسين جودة 
المنتجات حتى تكون ملبية لاحتياجات المستهلك النهانی وهذا يتطلب تأسیس 
حلقات رقابة الجودة كما هو معليق بالمؤسسات اليابانية. 
عقبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة ٠‏ 

قبل سرد آهم العقبات التی تحول دون تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة قد 
ايكون من الناسب التعرض لأهم الأمراض المنتشرة والتى لا تحقق الجودة 
بالنظمات بصفة عامة باعتبارها اساسية ومترابطة مع هده المقبات وهی مما 
حددها * بدوارد دیمنج* 1261701014 12۱۷0۳0 سکالتالی 

آولا ؛ انمدام التساوی فى الهدف والغرض . فکثیرا ما یتسم الأهداف إلى شهرية 
. ربع سنوية . سئوية وغیرها ؛ دون العمل المستمر من اجل تحسین الجودة والوفاء 
باحتياجات المستهلك ورغبانه وهذا ما أشار إليه * ميرتا ۷۸۵۲/8 * فى دراسته 
سیب من أسباب تدهور القدرة التنافسية للشركات الأمريكية فى أسواقها 
الحلية والدولية. 

انيا ؛ التركيز على الأرباح قصيرة الأجل وهذا أيضا ما اوضحته كثير من 
الدراسات عن اسیاب انخفاض النصيب السوقى للشركات البريطائية فى ظل 
المنافسة الدولية 

فعلی سبيل المثال اوضح أحد المراكز الاستشارية فى بريطائيا أنه بينما 
يشير الإستشاريون الأوربيون على شركاتهم بترك الأسواق التى تبدو غير مريحة 
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اسر و دشن دح 
فان اليابانيين یتعلون عکس ذلك حیت توجد ندیهم مجموعة آخری من 
الأولويات التی تتعکس فى فلسفتهم الإدارية ؛ والتى تتضمن الاتی 

1. النمو والاحتفاظ بنصيب السوق الستهدف 
تقدیم افضل ما يمكن لعملاء الشركة 


0 


3. الوفاء باحتياجات العاملين داخل الشركة . 
4 تحقیق الريح 
ومعتی ذلك أن الأهداف العامة لشركات الأعمال اليايانية وانتی ساعدت 
فى النجاح هی الإهتمام بالنمو اكثر من تحقبق الريحية فى الأجل القصير او 
العمل على زيادة حجم المبيعات بشكل أسرع من ای منافس فى السوق « ثم یلی 
ذلك عددا من السياسات الخاصة والتى تتعلق بتحديت النتجات أو إعادة 
تصمیمها عندما تكون هناك فرصة متاحة أو تهديد من السوق شم يلى ذلك عددا 
من السياسات الخاصة والتى تتعلق بتحديث المنتجات أو إعادة تصميمها عندما 
تكون هناك فرصة متاحة أو تهديد من السوق ۰ كما يتم وضع الأسعار فى 
مستويات مصممة من أجل تحقيق صورة السوق المستهدفة ثم تجهيز نظم 
التسويق الفعالة لإحتياجات الأذواق عندما تشتد النافسة والخطورة 
وعلى الجائب الاخر نجد أن العامل الأساسى فى فلسفة المنشات 
البريطائية والذى ادى إلى عدم نجاحها هو التركيز على نموذج الريح ؛ والذی 
ايلزمها يعد من السياسات الشرعية أهمها ١‏ 
* إن الشركات البريطائية يجب أن تسحب منتجاتها من السوق عندما 
التظام المحاسبى انها غير مريحة . ولسوء الحظ ففالبا ما يوضع النظام 
الحاسبى على اساس الطرف الموجود بالفعل بالنسبة لأساليب الإنتاج 
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باه دار نے فى متشت دچ 


والتوزيع دون النظر إلى التكلفة التى يمكن تحقيقها فى ظل أساليب جديدة 

ویاحجام مختلفة. 
* إن الشركات البريطانية مطالبة بتحديد أسعار منتجاتها عند الستويات 

الضرورية لتحقيق الريح 
٠‏ ان تكلفة النظام الفمال سوف تكون متاسبة فقط بالنسبة للأسواق الثى تقوم 

الشركات البر يطانية يخدمتها فى الوقت الحالى وتحقق ربحية ‏ والأسواق 

سوف تشتح فتعط فى الحالة التى يؤدى دخولها إلى زيادة الإنفاق على نظم 

البيع أو التوزيع لزيادة المبيعات 

أن الخطط والأهداف ستوجه بصفة مبدتية إلى تحقيق الريج من خلال 
الأساليب والإمكانيات المتاحة للشركة أكثر من إيجاد طرق عمل جديدة لتنمية 
وضع الشركة فى الأجل الملويل 

قالش ؛ إدارة الشركة بالأرقام والزيادات الهامشية على الرغم من وجود الكثير 
من الاعتبارات الأخرى مثل رضاء المستهلحكك - تكوين إنطباع جيد عن المؤسسة 
تحسین الجودة - زيادة التصيب السوقى .. الخ 

رابعا : زيادة التكاليف الباهظة للملاج الطبى للموظفين وكذلك التكاليف 
الباهظة للصيانة وتجهيزات مكان العمل 

خامسا ؛ عدم استقرار الإدارة وتفيرها الدائم 

والهتم بقضايا الإدارة لا يستطيع أن يلمس تأثير ذلك العامل على جودة 

الأداء فعدم إستقرار القيادة وتغيرها الدائم يصرف السئولون عن مفهوم إدارة 
الجودة ولا ينظرون إليها فهم مشتغلون فى قضايا أخرى يرونها من وجهة نظرهم 
أكثر اهمية وثم لا يفلح القادة فى تطوير منتج ذات جودة عالية يفى بإحتياجات 
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»نرف وس ف شنشك دح 
المستهدك ورغباته كما فعلت كثير من الشركات العائية العملاقة فى هذا 
الجال 

سادسا ‏ التركيز على تقبيم الأداء وليس على القيادة الواعية التی تساعد. 
الافراد فى تحقيق جودة اعلی ؛ وبالتالى تتحول الإدارة إلى إدارة بالأرقام او 
بالتخويف . وتأثير ذلك قى تحول معدلات اداء العاملین إلى معدلات قصيرة 
الأجل وإضافة إلى ذلك هناك الكثير من الانتقادات الأخرى التى وجهت لتقييم 
الأداء كما فى البداية 
اما الموائق لبدا برنامج الجودة فهى ٠‏ 

اولاء الأمل فى أن الشمارات قد تتؤدى إلى تحسين الجودة 

اثانهاه التدريس غير الواعى لحل المشكلات والأساليب الإحصائية الأمر الذى 
يؤدى إلى الاستخدام غير السليم لها فى تحلیل البيانات وبالتائى الوصول إلى 
انتائج خاطئة ومضللة ۰ كما آن انتشار وتعدد البرامج الإحصائية الجاهزة 
وسهولة استخدامها فى تحليل البیانات بدون وعى كاف للمفاهيم والطرق 
لا حصائية غالبا ما يؤدى إلى نتانج غير سليمة 

| الشمور لدى الكثيرين بأن الالات الجديدة والصيانة الستمرة والمكثفة 
ستودی إلى تحسين الجودة 
2. انخفاض المستوى التعليمى بالمدارس والجامعات . حيت اصبحت لا تعلم 

المهارات اللازمة للممل فى الشركات الجيدة ؛ الطريقة السليمة فى التعليم هی 
البحث عن معلم أو استاذ جيد ( 113516 ) . يمكن التتلمة على يديه كما 
ڪان يعمل اليابانبون 





باه شلوك رر مشه سه 

3. تخصيص قسم مسئول عن الرقابة على الجودة فى المتشأة » يسلب 
اللسؤلية الحقيقية من الماملین بهنه اللنشأة , وذلک لأن الجودة مسؤلية جميع 
العاملين ولیست مقصورة على قسم ممن 





4 الاتصال مع الاستشاري لتقديم وصفة جاهزة لتحسين الجودة بدلا من 
ابتكار وصفة نتفق واحتياجات المنشأة من الماملین فیها 





البحث عن اعذار كالقول يان " مشكلتنا تختلف ‏ أو " إدارة الجودة * 
عندنا تقوم بعملها أو" الدينا رقابة الجودة “ أو “اننا ننفت الواصفات 
مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة: 
تمر عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بخمس مراحل أساسية هى على النحو 
التالی ؛ 
اولا ٠‏ مرحلة اقتناع وتبنى الإدارة لفلسفة إدارة الجودة. 

وفی هذة المرحلة تقرر إدارة المنشأة رغبتها فى تطبيق تظلم إدارة الجودة 
الشاملة ومن هذا المنطلق يبدأ كبار المديرين بالنشات بتلقی برامج تدريبية 
متخصصة عن ممهوم النظام واهمیته. 
ومتطلباته والمبادئ التى يستند عليه 

ويفضل أن نتم عملية التدريب من قيل جهات متخصصة فى هذا الشان 
حتى يتحقق الهدف المنشود من وراءها على أن تقوم طبقة الإدارة المليا بعد ذلك 
بنقل أفكار النظام إلى العاملين بالمنشاة ككل 
انيا مرحلة التخطيط 

و قیها يتم وضع الخطط التفصيلية للتتفيد وتحديد الهيكل الدائم 
والموارد اللازمة لتطبيق التظام ,وهى هده المرحلة أيضا يتم اختيار : 
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وه اھ وسا فر داشت د 
- الشريق القيادى لبر نامج إدارة الجودة .. 
اللقررين 
الشرهین . 
ويتم التصدیق على هذه الخطة بعد الموافقة علیها من جميع اعضاء الفريق . 
ثالثا ؛ مرحلة التقويم 
وغالبا ما ثبدا عملية التقويم ببعض التساؤلات الهامة والتى يمكن فى 
ضوء الإجابة عليها تهيئة الرضية المناسية للبدء فى تطبيق نظام إدارة الجودة 
الشاملة 
ما هی الأهداف التى تسمى التشاة إلى تحقيقها ؟. 
مانا يجب على المنشأة القيام به لتحقيق هذه الأهداف 4 
ما هی المداخل المطبقة حاليا بالمنشأة والتى تستهدف تحسين الأداء ١‏ 
هل هناك إمكانية لإحلال مدخل إدارة الجودة الشاملة بدلا من المداخل 
المعمول بها فى الوقت الراهن ولا تحقق الأهداف ٩‏ 
ما هی المنافع التى يمكن أن نحققها من ورام تطبيق نظام إدارة الجودة 
الشاملة ٠‏ 
ما هی متطلبات تطبيق النظام بفاعلية داخل المنشأة 4 
ما هی اهم العقبات التى يمكن أن تعوق من تطبيق النظام 4 
رابعا؛ مرحلة التنفية 


وفى هذه المرحلة يتم اختبار الأفراد الذين سيعهد إليهم يعملية انتنفید 
ويتم تدريبهم على أحدت وسائل التدريب المتملقة بإدارة الجودة 
لل 





بارا دار نے در سشت دچ 


خامسا: مرحلة تبادل وتشر الخبرات 
وفى هذه المرحلة يتم استثمار الخبرات و التجاحات التى تم تحقيقها من 
تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة حيث تدعى جميع إدارات الجودة الشاملة حيث 
تدعى جميع إدارات وأقسام المنشأة وكذلك المتعاملين معها من العملاء والموردين 
اللمشاركة فى عملية التحسين وتوضيح الزايا التي تعود عليهم جميعا من هذه 
الشاركة 
وفیما يلي سوف نتناول كيفية تعلبيق إدارة الجودة الشاملة كفلسفة 
التحسين الأداء ورفع الإنتاجية من خلال + 
اولا؛ اسس التطبيق وتشتمل على ¬ 





6 
7 


8. التحسين الستمر 
ثانیا : مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة وتشتمل على 
|. المرحلة الصفرية (الاعدادا 
2 المرحلة الأولى التخطیط 
3. الرحلة الثانية التقديم والتقدیر 
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رند 








اه القحسين 


اثالثا؛ الرقابة من أجل استمرارية الجودة- 
خطوات التحسين وبعض الأساليب التى يمكن إستخدامها فى ضوء 
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ار شار تر ف شه و 
خطوات التحسين : 
آولاً ؛ حدد Define‏ 

وتشمل على تحديد الأهدافونوع وشكل العملية المراد تحسینها ؛ والموارد 
اللازمة وتحديد القائد والأدوار والمسنوليات لكل عضوكم تحديد الخطة الموجزة 
ثانيا : حلل Analyse‏ 

تحلیل المشاكل الحالية من خلال استخدام مقاييس رقمية أو غيرها 

تحليل الأسباب الرئيسين للمشكلة من وجهة نظر اعضاء الفریق . 
ثالثا صحح Correct‏ 

اقتراح خطوات التصحیح الممكنة من خلال تجارب الفريق ,ثم اختيار اسلوب 
التصحيح الأمثل من الاقتراحات المقدمة ؛ وإعداد خطة لكيفية تنفيذ التصحيح » 
یلیها التطبيق ثم ايلاغ ننائج التصحيح الفعلية 
رابعا ؛ إمنع Prevent‏ 

اى منع وتفادی التكرارات الخاطنة كأسلوب وقانى . وذلك من خلال اقتراح 
الخطوات الوقائية الممكنة ‏ ثم اختبار الأسلوب الوقانی الأمثل ؛ تم التخطيط 
اللوقاية ‏ فالتتفيذ . وأخيرا التحقق من الوقاية للتأكد من أن التصحيح والوقاية 
قد عالجا المشكلة واتها لن تتكرر ثانية 
ومن اسالیب إدارة الجودة الشاملة التى يمكن استخدامها فى هذه المرحلة الأتى ‏ 
() تموفجالعملية The Process - Modeling‏ 
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إل ترك وسر فى دد دی 





يمكن تعريف العملية على أنها سلسلة من التصرفات التى تؤدى إلى نتيجة 
محددة وبالئل فى إدارة الجودة الشاملة فتمرف العملية على أنها سلسلة من 
العملیات التى ترتبط مع بعضها البعض لتؤدى فى النهاية إلى نتيجة لها قيمة 
أكبر ‏ وتنشأ هذه القيمة من تحويل الموارد الختلفة مثل الأفراد والوسائل والوارد 
والادوات وغيرها 
وهكذا فارتباط العملبات وتتائيها يؤدى فى النهاية إلى مخرج ذو قيمة عالية 
ويعتمد هذا الأسلوب على تحليل العملية بشكلها الهام إلى مجموعات صفيرة 
من العمليات المتكاملة | مخرجات كل عملية مدخلات للعملية الالية | وذلك 
اللتوصل إلى تحديد درجة تحقيق الأهداف المرجوة من خلال + 
- تحديد الدخلات الخاصة بكل عملية والخرجات 
المستهدفة منها 
تحدید ضوابط العملية من أساليب التدريب + 
والإمكانيات اللازمة + ومواصفات الجودة الطلوية 
اللعملية فى ضوء احتياطات الأفراد 
ويفيد هذا الأسلوب فى إثارة الأفكار لجميع المشاركين فى اداء العملية 
وتحفيق الاتصال والفهم المشترك والتمكن من التحديد الدقيق للمتطلبات 
وتعلوير الخطط الوقالية الفعالة. 
(ب) اسلوب الرسم البيانى لظهر السمكة | السبب والنتيجة) 
Fish Bone Diagram‏ 
يهدف هذا الأسلوب إلى إثارة اللأفكار حول المشاكل المحتملة والحلول الممكنة 
كما يساعد على جمع البيانات والمعلومات لتصتيف عدد أكبر من الموضوعات 
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باه شار اتر فى المنطمات ده 
والقضایا فى مجموعات مختلفة من الأسباب لتحديد العلاقات بين العوامل 
المختلفة المؤثرة على العملية بما يمكن من إدارتها بشكل اقضل 
ویتم العمل بهذا الأسلوب من خلال الخطوات التالية. 

تحدید المشكلة وتسميتها . 

تحدید المجموعات الرنيسية للاسباب المؤدية للمشکلة 

إثارة لا فکار لتحديد الأسباب الثانوية. 

استبعاد الأسباب الغیر مرتبطة بالشکلة 

دراسة الأسباب دات الأولوية وتحديد احکترها آهمية 

العمل واتخاذ القرار تتحلیل الأسباب ذو العلاقة الأكبر بالشکلة 
كمثال الأسباب المتعلقة بتنمية وعى العمال والشكل التالى يوضح تصنيف هده 


الأسباب 

نقص وسائل عدم كفاية امان 

الدهاع ادن التدريب 

الموارد المالية. عدم وشوج 
الحدودة الأدوار 





شکل رقم (16) 
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سای فر دتشت نح 





یوضح الأسباب 
المتملقة بالشكلة - يمك التدريب عليها- لفهمها وتحليل الأنشطة المختلفة 
الخاصة بها من خلال الأسلوب التالی: 
(ج) خرائط التدفق Flow Charis‏ 

وهی تمثيل بیانی للعملية يوضح العلاقة بين الخطوات الختلقة للعملية 
وتسلسلها , ويعتبر هذا الأسلوب من الوسائل الجديدة للتدريب على فهم المشكلة : 
وتحليل العلاقات بين الأنشطة الاختلفة. 


المتعلقة بتئمية وعى العمل وبعد أن تم تحديد الأسباب 


فلتنمية الوعى يمكن أن تمر بالأنشطة والعمليات المتسلسلة كالتالى + 
تحديد فكرة الشروع ( نتمية الوعى لدى العمال؟ 
اختیاراعضاء من المشرفين والعاملين وتحديد الأدوار والأهداف ٠‏ 
- تقديم اعضاء اللجنة المختارة فى ضوء معابير الجودة من خلال دليل 
الجودة 
تقویم اعضاء اللجنة للعروض القدمة والبحث عن عروض أكثر قیمة 
الخدمة الشرن 
الوافقةالبدئية من مجلس إدارة الجودة فى ضوء خطة المؤسسة والمنظمة. 
موافقة أعضاء مجلس إدارة الجودة بشكل نهائى 
- ابلاغ الرسائة لفرق العمل 
المراقبة والتصحيح والتحسين 
والشكل التالى ؛ يوضح الخريطة التدفقية لشروع تنمية وعى العمال 
والشکل التالى : يوضح مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة . 
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بار صرق سیف صشت سه 
هکل رهم (17) 


- هد النغيو - تغير 
= مر تال حول 

- لهذ قرار افطل 

- اعبار الأعضاء درب 
- اتعطط الاستراتيجي 
- وم لدت 


- تتشكيل فلس الاستشاري 
- اعارا 

- تريب أعضاء نی 

- الاجساع الأول 

- باه سودة فطق 

- دید ادف رالصليات 
- التجويب رلقرم 
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ره تفرك ست فى تدك ده 


من المراحل السابقة هناك آمور محددة يجب مراعاتها لكى تسیر عملية 
التطبيق بشكل منسق وهى.- 

1. أن خطوات المرحلة الصضرية | الإعداد | تسهل عملية الإنجاز فى المراحل 
التالية لها » للك تتم عملية التخطيط لإدارة الجودة الشاملة عند نهاية 
المرحلة الأولى “ الصضرية * والتى فيها تؤكد الإدارة الاستمرار قد ما فى 
والموافقة على تخصيص الموارد اللازمة لإنجاز مرحلة التخطيعد 

2 آن اتبدا المرحلة الثالثة * مرحلة التطبيق " مباشرة عقب موافقة 
مجلس إدارة الجودة الشاملة على خطة التطبيق وتخصيص الوارد اللازمة 
اللتطبيق 

3. أن يبدا فريقى العمل التجريببين فى البداية مباشرة أعمالها يعد أن 
يتم توفير الخدمات الساعدة لهما * الخدمات الاستشارية والتدريب * 

4 أن يبدا مجلس إدارة الجودة بالمؤسسة فى تخطيط الجهود لنشر وتبادل 
الخبرات داخل جميع المستويات بالمنطمة للإعلان عن قصة النجاح الأولی 
كدافع وحافز فمال لجميع العاملین للالتزام والرغبة الجادة بتطبيق الفلسفة 
الجديدة وتحقيق التميز فى الأداء على المستوى الشخصى وعلى مستوى 
النظمة ككل 

ويعد النجاح الكامل يمكن تبادل الخبرات بين المنظمة والمنظمات الأخری 
للاستفادة فى التحسين المستمر وتحقیق التميز من خلال المنافسة الكاملة. 
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الفصل الحادى عشر 
العوثة وأثرها فى السلوك الإدارى 
- مفهوم العوئة 
- نشاة المولة 
أثار العوقة. 
٠‏ الأثارالسلبية 


٠‏ الأثار الايجابية 
المولة واثرها فى تكوين الأنماط الإدارية. 
التكيف الداخلى للمؤسسة فى ضوء مفهوم العولة 
- التكيف الخارجى فى ضوء مفهوم المولة 
متطليات التعولم 
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بارا داو الإنسانى فى امنقمات دچ 


الفصل الحادى عشر 


العولة واثرها فى السلوك الإدارى 
العم 
بات مصطلح العولة 100۵115١١‏ من اكثر العناوين استخداما فى عصرنا 
الحاضر بل آکثر قضايا العصر المثارة على نطاق عالی واسع ؛ ويدات کحلم 
يفرض نفسه ٠‏ واعتبره البعض كابوس يتحقق . فلم تنشأ المولة فجاة » ولم 
تلعب الصدفة والمباغتة دورا فيها ؛ بل كانت امل صاحب جميع القوى السياسية 
والافتصادية والثقافية والدينية فى تطورها وسيرتها التاريخية. 





فلقد اجتاحت ظاهرة العولة وتيارها السريع الدول والحكومات والبشر 
واصيحت على ڪل لسان ما بين ميد مزاياها ؛ ورافض يخشى عواقبها الوخيمة : 
ومحذرمن خطر تجاهلها ویاعتبارها واقع حتمی علينا ان نتعامل معه 
مفهوم المولة 

صاحب هذا الصطلح الإنسان فى هافة مراحل تاريخه على هذا الكوكب 
الذى نعيش فيه ؛ واستمد اسمه من " الكون * * ا610۵ " نتصیح العولة هى 
المرادف “ للكونية “ “71060115111) * - باعتيار أن العالم هو الكرة الأرضية باتساع. 
مقاييس حدود الامتداد الجفرافى ,وان كان هذا الكون الفسيح قد دفع الكثيرين 
إلى تعظيم الانتماء والولاء للأرض باعتيار أن الأرض أصبحت هى الوطن 

وعلی الرغم من صعوية تقديم تمريف ثلمولة ؛ إلا أنه يمكن أن نستخدم 
تعریضا شاملا للولة كما قدم المذكر العربى الدكتور إسماعيل صبرى عبد الله ؛ 
* هى التدخل الواضح فى الاقتصاد والاجتماع والسياسة والثقافة والسلوك دون 
اعتبار للحدود السياسية للدول ذات السيادة ؛ ودون الانتماء إلى وطن محدد أو 
دولة معینة" 
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ويمكن القول أنها " نظام واحد يجوب ويسود العالم أجمع دون اعتبار للحدود 
والفواصل السياسية ودون اعتبار للنظم الاجتماعية أو الثقافية أو السياسية " ای 
الهيمئة 
من ذلك يمكن تحديد أبعاد المولة فى ب- 
۰ البعد الاقتصادي :" العولة الاقتصادية * 

ای نمو وتعمق الاعتماد التبادل بين الدول والاقتصاديات القومية ويتضح 
ذلك فى الأسواق المالية ؛ وتعمق البادلات التجارية وإنشاء منظمة التجارة 
العالمية والتكتلات الدولية 





ويبقى تساؤل واضح فى ظل هذه المولة الاقتصادية . هل سيبقى مفهوم الدولة ام 
سيتاكل ‏ 
* البعد السیاسی "١‏ العولة السیاسیة" 

ویتحدد بتمل سقوط الشمولية والسلطوية ؛ والاندفاع نحو التمددية 
السياسة والديمقراطية وحقوق الإنسان 

ويبقى ایضا سوال واضح - هل سیکون هناك نظام واحد للديمقراطية ؟ اهو 
النظام الغربی آم ستتمدد النمااح والنظم والصیاغات 4 
٠‏ البعد الثقاية ؛" المولة الثقافية* 





وهو کنر الأیماد جدلا . ويتحده فى شکل الملاقة بين الثقافة الكونية يما 
تحمله من فيم ومعابير قد نتعارض مع الخصوصيات الثقافية والقيم الذاتية لكل 
دولة على حدها 
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باه شارك تر بر سشت دچ 


وإذا هذا البعد كان هناك اختلافات وجدل حول أثار الثقاقة هل یکون هناك 
زيادة التقارب الثقافى ام تعميق الفوارق والاختلافات الثقافية ؟ هل ستسمح 
العولة بوجود ثقافة عامة ام مجموعة من الثقافات المحلية المتنوعة 

مفهوم المومة بين التاييد والرفض 

٠‏ الإيدون 


- يركزون على التقدم والايجابيات المادية والثقافة وأسلوب الحكم والنظم 
السياسية والافتصادية 





یعتبرون أن المولة سوق تغدی الهوية التفافية 
تبون أن أكثر المجتمعات فى حاجة إلى الانفتاج على الثقافات الأخرى 
والاستفادة كم من تدفق المعلومات 
٠‏ الرافضون 

یعتبرون أن سيادة الشركات متعددة الجنسيات ستؤدى فى النهاية إلى 
تحطيم قدرات الدولة الاقتصادية وخططها التئموية نظرا السيادة الأسواق 
المالية 





سيؤدى ذلك إلى زيادة الصراعات والنزاعات المهاجمة تلدولة مثل الشکلات 
العنصرية والطلائفية والدينية ما ينتج عنه تفتيت الدولة . 

یعتبرون العولة غزوا اثقافيا وتهدیدا للنظم الاجتماعية والقيم الذاتية 
ويسمح بسيادة فيم القوى العظمى والمسيطرة عالميا 

یعتبرون أن الفزو الثقافى سيؤدى إلى زيادة القيم الدنيا مثل الجنس 
والاستهلاك والعنف والفردية وامادية بما ينتج عنه فى النهاية التجهيل 
الثقافى . 
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بر شنره رس ر مشت 
مراحل نشاة مصطلح العولة ¬ 
نشا مصطلح العولة ومر باثراحل الزمنية التتابعة التالية 

المرحلة الأولى + مرحلة التكوين " الجتيتية " 

المرحلة الثانية : مرحلة الميلاد. 

اللرحلة الثالثة ؛ مرحلة الثمو وانتمدد 


والشكل التالی يوضح تلك المراحل - 
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باه دارة ترم مشت سه 
هکل رقم (18) 
مراحل نشأة وتطور مصطلح المولة 
تميز سيطرة إنطلاق 





مرحلا کر 
* الرحلة ید 
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باه طرق تست دشت دح 


(1) المرحلة الاونی ؛ مرحلة التکوین " الجنينية* 


فالعوئة مثلها مئل ای كائن حى يمر بمرحلة تکوین جنينية يكون فیها 
المصطلح محل قحص ومراجعة . محل نقاش وجدال ؛ إقناع واقتناع ؛ مد وجزر» 
امتداد واتحسار - 
وقد كان مصطلح العولة قدیم قدم الزمن . وقد ظهر ذلك فى فتوحات 
قدماء الصریین * الفراعنة * فى رحلاتهم إلى يلاد * يونت * الصومال - بلاد 
الفينيقيين " الشام حالبا " وغزوهم للأمريكتين قبل اسکتشافها ووصولیم الیها 
قبل غیرهم بالاف السنين . وتطور مفهوم المولة بمفهوم الفزو المسكرى ؛ ورشية 
ای فاند تاريخى فى تکوین |مپراطورية واسعة واتضح ذالكد فى» 
- الإمبراطورية الإغريقية. 
- الإمبراطورية الرومانية 
الإمبراطورية الأموية الإسلامية 
الإمبراطورية العياسية الإسلامية 
- الإمبراطورية المثمانية 
الإمبراطورية البرتفالية 
الإمبراطورية الأسبانية. 
- الإمبراطورية الانجليزية 
محاولات السيعلرة وتكوين إمبر اطورية أوربية. 
الإمبراطورية الروسية واتحاد الجمهوريات الاشتراكية 
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باه دار اتر ف نشت دچ 


الإمبراطورية الأمريكية ومحاولة اتخاذ أنواع جديدة من الهيمنة . 
وقد برزت فى هذه المرحلة قضية العولة من قضايا إنسائية اخرى ویدات فى 
محاولة صياغة العديد من المفاهيم ومحاولة تنميطها على مستوى العالم وسنها | 
الألع اب الأوليمبية - جوائز نويل - إنشاء عصبة الأمم - إنشاء الأمم المتحدة - 
البنك الدولى - للإنشاء والتعمير - صندوق النقد الدولى ۷ 
وفى هذه اللرحلة الجنينية تداخلت العديد من الموامل المتشابكة ذات التأثير 
التفاعلی والتبادلى ومنها ٠‏ 





الفزو الاجتماع المسكرى من أجل استلاب الأخرين وفرص شريعة القوم 
-التجارة والتبادل القائم بين الأفراد وبين الشعوب وبين الدول بعضهم 
البعض لأى مقاومة للمولةة 
الرؤية والتصور المشترك نحو عالم الغد وتحقيق والقائم على تغيير طبائع 
البشر وتعديل نظام الدولة . 
الإعلام السريع - والذى يعايش الحدث لحظة بلحظة وسلب الحرية فى 
الفكر. 
المرحلة الثانية ؛ مرحلة ميلاد الصطلح 
وترجع الإشارات لأولى ميلاد المصطلح منذ السبعينات بعد انتهاء الصراع بين 
الولايات المتحدة الأمريكية والاتحاد السوفيتي وانتهت بتفكك الاتحاد السوفیتی 
والكتلة الاشتراكية. 
تم تلا ذلك انهبار سور برئين وتوحد الانيا الشرقية الانيا الغربية تحت 
ضفوط الإدارة الشمبية 
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ره زرك وسر ف دد نه 


وایضا انتهاء عمل منظمة الجات ویدء عمل منظمة التجارة الدولية وممارسة 
انشطتها فى إزالة كافة الحواجز والقيود الفاصلة بين الدول وتعظيم حرية 
دخول وخروج رؤس الأموال . فى الوقت نفسه زيادة الضقط على الحكومات من 
أجل التنازل عن سيادتها ووفتا لإرادتها . من خلال معاهدات دولية تم التوقيع 
عليها والالتزام بها والتى أصبح من المستحيل التنصل منها والخروج عنها 

فى الوقت ذاته أدى ظهور القطبية الواحدة المتمثلة فى السيطرة الأمريكية + 
وامتداد مظاهر الثقافة الأمريكية وسيطرة المعلوماتية إلى زيادة الاهتمام بالعولة 
والتى تأكدت بثلاث عوامل رئيسية وهی -١‏ 





 *‏ ساعدت انتشار العلومات ووفرة البيانات بشكل فورى على توحيد وايجاد 
قارب فكرى على مستوى العالم 
٠‏ زيادة عمليات تذويب الفواصل والفوارق بين الدول . حتى أصبح العالم 
سوق واحدة 
*_زيادة عمليات التمائل والتشايه والمحاكاة ما بين الدول فیما یتصل 
بالإنتاج والاستهلاك والخدمات والأفكار - والتسویق والترویج والاعلام 
والتسعير والانتمان . من كل ذلك تزاید الإحساس وتأكد وجود تيار 
المولة 
المرحلة الثالثة ؛ مرحلة النمو والتمدد ٠‏ 
وتتسم هذه المرحلة بالتداخل والتشابك الواضح لأمور الاقتصاد ؛ والسياسة 
. والثقافة , والاجتماع .وان تصبح المصالح متداخلة ومتفاعلة ؛ دون وجود للحدود 
السياسية بين الدول « ودون فواصل زمنية وجغرافية ‏ فالتزامن فوری قائم على 7 
الان الفعلى 7 من خلال وسائل الاتصال. 








بارا دار ات فى متشت دچ 





الوجود كيان كونى جديد ذو انتماءات جديدة ؛ وقواعد 
جديدة ؛ قائمة على الدمج والتكامل وابتلاع الاخرین 





ويذلحك نتجه العوئة من النسبية إلى المطلق القائم على قبول كل ما لدی 
الغير + والاتساع الفكرى لإطلاق طاقات الإنسان الخلاق ؛ من أجل مزيد من 
الإبداع والابتكار وتحقیق التقوق. 
القد أثار مفهوم الموئة الكثير من الجدل الاختلاف فى الرؤية وفى الطرح 
وفی مدلولات الفهم والتحليل ؛ وما فرزته من نتائج حتی الان وردود فمل ما بين 
التأييد والرفض , وما بين الدح والذم . وما بين الإيجاب والسلب , وما بين الكراهية 
والترغيب , لذا لابد من عرض سلبيات وايجابيات المولة 
فة 
فقد حدد الفکر الدكتور محسن آحمد الخصيرى فى ضوء التاييد والرفض 
تلمولة نوعان من الأثارهما + 
آثارسلبية نات مخاوف شديدة 
- أثار ايجابية ات قدرة جذب مان 
اولاً؛ الآثارالسلبية للمولة - 
وتتمتل الجوانب السلبية للموئة فيما يلى : 
| سحق الهوية والشخصية الوطنية الحلية وإعادة تشكيلها فى إطار هوية 
وشخصية عالية 
ای الانتفال من الخصوصية الخاصة إلى الممومية العامة بحيث يفقد الغرد 
مرجعيته ويتخلى عن انتمائه وولائه ویتنصل من جنوره . ويتضح ذلك من خلال 
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مراحل تعلور البشرية من آسر وعشائر إلى قبائل . ثم إلى شعوب ؛ ثم إلى أقاليم + 
شم إلى معالعک وامبر اطوریات . ثم إلى دول والأن إلى مجتمع عالمى مفتوح. 

وفى الواقع فالإنسان لم يفقد هويته ولم يتخلى عن شخصية فى إطار هذه 
التطورات بل اكتسب هوية وشخصية أكبر ؛ ولم يفقد جدوره بل يرتكز عليها 
عند الاختلاف مع من هو مئله من البشر وعندما تسود الأطماع ويتزع الجميع 
نحو التميز المنصری , سحق الثقافة والحضارة المحلية والوطنية ‏ ویصبح الفرد. 
هى حالة من الاغتراب بينه وبين تاريخه الوطنی والموروثات الثقافية والحضارية 
من الاباء والأجداد 

ای فصل الجذع عن الجنور الممتدة وايجاد شكل جديد من أشكال الثقافة 
العالية التى صتعها البشر جميما ‏ وهو ما تصتعه الان وتقدمه وسائل الإعلام 
المختلفة من خلال أليث المباشر للأقمار الصناعية ؛ والتى تعيد تشكيل الذاكرة 
والوعی الخاص بكل البشرية . وتنمية التعامل مع العالم بدون حدود سياسية . 
ويدون الانتماء لوطن محدد أو دولة بعینهاء 

والواقع أن اتعولة هی فرصة هائلة لنقل الخصوصية الثقافية إلى نطاق 
العالم ونشرها بواقعها المتميز وجدب البشر إلى فهمها والاقتناع بها . بل والانتماء 
الیها - 

ب سحق اللصالح والنافع الوطنية 

خاصة عندما تتعارض مع مصالح العولة والمتدفقة فى كل الجالات + 
ومحاريتها ای قبود تحول بینها وبين ما تسمی إليه . خاصة عندما تكون القوى 
المناوثة " المضادة " لا تملك الدفاع عن مصالحها وعاجزة عن حماية مکاسبها - 
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بارا شارك اتر فر دشت دچ 


وفى الواقع فان هذه السلبية * ميزة " فالكيانات الضميفة الهشة والتى تقوم 
على هدرالموارد سوف تختفى وتحل محلها كيانات أكثر قدرة على توظيف الوارد 
وتوظیت الكفاءات المتعددة . ومن تم يتحقق للدولة الموارد التمويلية اللازمة لها. 

ج انتهاك الخاص الوطنى ب- 

ای تحويل الكيان الوطنى إلى كيان رخو وضعيف خاصة عندما لا يملك 
القدرة على التحور والتطور وإعادة تشكيل ذاته تكيفا مع تيار العومة والواقع ان 
العولة تزيد تهميش كل ما هو سلبى ؛ وتزيد التأكيد على ڪل ما هو ایجایی 
انسانی . 

د السيطرة على الأسواق المحلية من خلال قوى عليا تزاول سطوتها 
وتأثيرها على الكيانات المحلية والضعيقة وتحولها إلى مؤسسات تابعة لها 

ويلك تعمل على تحويل كل ما هو محلى ووطتى صرف إلى جزء من 
كيان عالمى بحت وبصفة خاصة إذا كان قابلا للتمولم . وان لم يكن فيتم 
تهميشه وعزله تماما تمهيدا للقضاء عليه 

هد فرص الوصاية الأجنبية باعتبار أن العولة مصدرها أجنبى.ويتم ذلك 
على اعتبار أن هدا الأجنبى أكثر تقدما وقوة ونشود! 

من ڪل الحكك يمكن ان نستنتج أن العولة بتناقضاتها سوف تؤدى إلى تدهور 
الأوضاع الاقتصادية . وتراجع خطط ومعدلات التنمية . وضياع حقوق الانسان , 
وتضخم الفجوات القائمة بين الدول الفقيرة وبين الدول الغتية وازدياد الأغنياء 
اثراءا والفقراء فقرا . ولكن هل معنى ذلك أن نقف آمامها :وان نهرب منها .ام 
یتبفی أن نتيته لها وان تعالج هذه السلبيات واستخدام المولة لتحقيق مصالحنا 
ويشكل سليم ؟ ٠‏ فإعمال العقل والابتكار والایداع وسلامة الرؤى سوف تتيح 
الفرص للاستفادة من هذه السلبيات واستثمارها وتحويلها إلى ايجابيات 
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الأثارالايجابية للمولة - 
() فى الجال الاقتصادی.- 
يتم اعادة تشغيل العالم انتاجا وتسویقا وتمويلا وتنمية بشرية من خلال 
المؤسسات العالمية بالفة الضخامة . 
-وحدة الأسواق العالية : ووحدة المقابيس التقدية والسياسية الالیة 
والنقدية المطبقة فى جميع آنحاء العالم 
-تطوير الصناعة والزراعة والخدمات على مستوى العالم وامتصاص 
الفوارق الموجودة حاليا وتطبيق التجارب الناجحة عالميا 
التحول من إقتصاد الجزء الخاص إلى اقتصاديات المجموع الكلى العام. 
-الانتخاب الانتقانی للتفويض إقتصاديا وآهم الأدوات فى ذلك الشركات 
العالمية النشاط متمددة الجنسيات ذات القدرة التنافسية الفائقة 
افتح الأسواق امام المتفوقين يزيد من فاهانیم يعمل على تحفيز 
الأخرين من اجل تحقيق المزيد من التفوق 
-استحداث التكتولوجيا سوف تؤدى إلى التميز فى الإنتاج والانتاجية 
وتخفيض التكلفة , وخفض الأسمار مع تحقيق ارياح مناسية 
(ب) فى المجال الثقافى 
-تؤدى إلى ظهور وعى جديد وإدراك ؛ ومفاهيم وقناعات ورموز ووسائل 
القافية جديدة تتقق مع روح العصر الجدید . 


زيادة الاتصال والارتباط والترابط بين الأفراد الذين يعيشون المجتمع 
العام الواحد - 
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هارا هرهس في صفت چ 
وجود انظمة امتصاص للتوتر والقلق واختفاء الصراع القائم بين ما هو 
محلی وما هو عالی 
-احترام قدرات الأفراد وفتح اباب آمام الإبداع والاختراع وابتكار 
ج فى الجال السیاسی 
:تعمل على احلال مجموعة مختلفة من القضایا السياسية العالمية محل 
قضایا السياسة الدولية القالمة الان 
توحید الجهود السياسية وتوجیهها نحو فكرة العالم الواحد فى ضوء 
اللاحدود واللافواصل . 
د فی الجال الاجتمامی 
تعمل المولة على إيجاد الجتمع الحضاری الدنی الذى يحقق فكرة الإنسان 
العالی 
-تعمل على بناء هيكل من القیم والعادات والتقاليد والقضایا الانسانية 
تركة تمثل فى مجموعها إطارالمجتمع العالی 
المولة وأثارها فى تكوين الأنماط الإدارية - 
اللعوئة دور هام فى مجال التفميل الإدارى والذى من خلاله يتم ايجاد 
اتجاهات جديدة فى التخطيط والتنظیم والتحفيز والمتابمة والرقاية والتقويم 
فكل ذلك نتاج لعمل إدارى موحد منظم وفمال يؤدى إلى البحث عن طرق 
واسائیب وفلسفات جديدة للإدارة وبالتالى يظهر فكر اداری معاصر ومساير 
اللاتجاهات للعالمية الحديثة ومتطلباتها فى ضوء التفيرات السريعة والتلاحقة 
من هنا مفهوم العومة يؤدى إلى وجود اتماط إدارية مبتكرة من اهمها - 





الإدارة الايتكارية 
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»شنرف سای هنشت دح 
الإدارة عن بعد 

اجارة المستقبل 

إدارة الأزمات 

جارة التقيير 

إدارة القت 

الإدارة التفاوضية 

الإدارة الجماعية. 

الإدارة بامشاركة فى اثریج 
إدارة مایا التناضية. 
الإدارة بالقيادة. 

+ارة التسيير الذاقى 


إدارة الجودة الشاملة - الهندسة الإدارية - وغيرها من نظم الإدارة 





وأساليبها التى يجو بها الفكر والإدارى من جديد كل يوم .. فى ضوء النظام 
العلمی الجديد 


٠‏ كيف يمكن التكيف الداخلی للمؤسسة ( النظمة | فى ضوء مفهوم 


المولة 
آما مشهوم العوثة الذى جمل من المالم قرية صغيرة تتأتر يمعدلات متسارعة 


تلاحدات 


والمتغيرات سوء اقتصادية أو اجتماعية أو سياسية او تکنولوجية ؛ بطبيعة الحال 
فان هذا التأثير مجتمعنا الصری شأنه فى ذلك شأن جمیع الجتمعات النامية . 
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بارا دار ساني ف المنقمات چ 


وهنا یکمن دور السلوك الإدارى فى تعظيم الجوانب الإيجابية لنهوم المولة 
والتقليل ما أمكن من الأثار ا 





وبالتالى فان متخذى القرارات فى النظمات الاقتصادية والصناعية 
والاجتماعية وعلى جميع الستویات مطاليون بقرارات من شأنها إيجاد عملية 
التحدیت والتكيف ولكن من خلال تعظيم العوائد الإيجابية وتخفيض الأثار 
السلبية 

ويمكن أن نستمرض بعض التمااج القليلة التى من شأنها تقديم يدائل 
متعددة للمدير الصری - كل فى موقعه وحسب مستواه ويما يتيح له مساحة من 
الحركة تتسم بالمرونة ولا تمثل له قيدا على فكرة أو نمطه فى القيادة . ومن هذه 
التمااح 
1) تموذج المناصرالخمسة 

ويرتكزهذا النموذج علی المناصر الخمسة التالية 

ب دراسة العوامل البيئة المختلفة المؤثرة فى النظمة 

فهناك متغيرات بيئة فرضت تحديات أكتر مما أفرزته من فرص النمو 
والتقدم ونلك التحديات يجب أن تتعامل معها إدارة المنظمة . ومنها تحدى الجات 
. تحدی التكتلات الاقتصادية الإقليمية التكتولوجى السريع محليا وعاليا. 

ج هيكلة المنظمة ب 

فى ضوء الهيكل التنظيمى الحالى - هل يمكن مسايرة النظم العالمينة 
المعاصرة ام يشيغى إعادة الهيكلة وتحديد رسالة المتظمة وأهدافها الاستراتيجية - 
وتحدیت نظم الثواب والعقاب السائدة بها 
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اد التمط القيادى 

والذي يتضمن مهارات متعددة لدی مديرى المنظمة - المهارات قنية - 
وشخصية - ومهارات تكنولوجية - ونظر اتصال متطورة من أجل تشخيص 
المشكلات واتخاذ القرار ورفع كفاءة الأداء. 





ج العمل الجمامی 

ویتحقق ذلك من خلال المشاركة على جميع الستويات فى التخطيط 
|التنظيم واتخاذ القرار وحل المشكلات - ورفع القدرة على الأداء داخل فرق العمل 

د التقويم 

النظر إلى النتائج الحققة فى ضوء الأهداف المرجوة بناءا على مواصفات 
ومقاييس عالمية 

ويناسب هذا النموذج المنظمات صغيرة الحجم سواء فى حجم العمل أو فی 
عدد العمالة 
(2) مدخل العناصر السيمة * السیمة پس :۸۵۳۲۵۸61 9۳" 569605 

ويرتكز هذا المدخل على العناصر التالية .- 
() الاستراتيجية Strategy‏ 

ای لاید آن تکون الدى إدارة النظمة فكرة جيدة عما تريد ان تكون عليه فى 
ضوء مفهوم العولة . وقد توجد صعوبات كبيرة فى ترجمة ذلك بشكل مكتوب 
ولكى توضع استراتيجية خاصة يكل منظمة لايد ان تكون استراتيجية قابلة 
اللتلبيق فى الواقع العملی الذالك لايد أن تبشى الاستراتيجية على التدريب لکافة 
الأفراد العاملين ویصفة مستمرة على جميع الفاهيم والأساليب التى تتحدد يوما 
بعد يوم 
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بارا دار نے فى متشت دچ 


(ب) الهياكل Structures‏ 

إن الم تكن النتائج والمخرجات للمنظمة على درجة عالية من الكفاءة والكفاية 
والجودة . فيمكن إعادة الهيكلة التنظيمية وتغيير الهام والمستويات . ويتم إعادة 
الهيكلة على المستوى المؤسسات الكبرى المتعددة المواقع والضروع التابمة لها 

آما إعادة هيكلة المؤسسات والمتظمات التوسطة والصغيرة ليمكنها مواجهة 
التغییرات العالمية » يعنى استحداث خطوات عمل تشمل الائفتاح على المجتمع 
المحلى والعالمى وتهينة الناخ المواكب لفاعلية العمل 
(ج) النظم Systems‏ 

يجب إعداد نظم جديدة وتطبيق معايير جديدة للمواكية والتطوير وف 
حالة الفشل فلابد من اللجوء إلى جهات استشارية أعلى أى هينات متخصصة 
(د) الماملون Staff‏ 

العاملون بكافة مستوياتهم فى أى مؤسسة هم أكثر الموارد البشرية اهمية 
وفاعلية لذا لابد من وجود برامج تدريب مسثمر لكافة العاملين بما يتئاسب مع 
التوصيف الوظيفى والأهداف المرجوة . لتطوير مهاراتهم وقدراتهم واستثمار 
طافاتهم فى تحقيق التطوير النشود 
(ه) المهارات Skills‏ 

فتدريب الأفراد على تغيير الاتجاهات واكتساب العارف والهارات يعتبر امرا 
هاما . حتى تصبح القوى العاملة كلها مدرية ولديها القدرة على الممرفة والإبتكار 
والابداع , وتحرير طاقاتهم من كثير من القيود والضفوط الرسمية والنفسية يما 
يمكن من مواجهة التحديات التى تعوق الأداء الفعال . 
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(و) التمط عله 

وى هذا العنصر یتترح أن يكون تمط الإدارة الذى يقود العاملين فى جميع 
أرجاء التنظيم من الأنماط الفاعلة الحديثة يراعى قيه مبدا العلاقات الإنسائية 
EP‏ 
وتوجيه جهودهم نحو التعاون المشترك والممل كضريق لزيارة روح الفاعلية 
وكضاءة الآداء 
(ز) القيم المشتركد  Shared Vales‏ 

ويؤكد هذا العنصر على ایجاد تقافة تنظيمية جديدة تقدر قيمة انتج 
النهائى وتحديد نظام 
فيم العمل الحالية واستبدالها بثقافة وقائية جديدة فى مجال العمل وعزلها فى 
نفوس العاملين وتلافى القيم السلبية من أجل التحسين المستمر ومواكبة العولمة 
ويما یتناسب مع فيم مجتمعنا وهویتنا المصرية 

وفى ضوء ذلك يمكن التکیف الداخلى وامتلاك القدرة على مسايرة المولة 
بفاعلية وكفاءة 
٠‏ كيف يمكن التکیف مع العالم الخارجى فى ضوء العولة 

| تطوير مجموعة متكاملة من السياسات الحكومية الإدارية والمالية 
والتقدية لدعم النشاط الاقتصادی الصناعی والزراعى والخدمى ؛ والتعليمى 
والشقافی والصحى والتکنولوجی 

2 يحتاج جذب الاستتمارات الأجنبية والوطنية إلى تصميم وتطوير نظم 
تعليمية متطورة لمواكبة التفيير السريع فى تكنولوجيا المملومات ووسائل 
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إدارة الوك سر ر شت دست 


الاتصال فى شتى المجالات لتأهيل المواطنين لاستيعاب المهارات اللازمة لأداء المهام 
الجديدة 


3 التنسيق الكامل بين الإدارات وائهینات العنية بتصميم السياسات 
الصناعية والزراعية والتجارية . 

4 إنشاء معاهد متخصصة تتولى تخريج كوادر من الدیرین الأكفاء قى 
مختلف المجالات ؛ التسويق ‏ الإنتاج , والمراقبة وغيرها . فلا يمكن الاعتماد على 
الفیر فى هذا الشان . 

5 ایجاد مجموعة من اتخبرات فى مجال حماية مؤسسائنا ومنتجاننا 
والدفاع عن مصالح السوق من مخاطر الإغراق وخفض (لاسمار . 

6 انشاء سوق عربية مشتركة وتسهيل إنتقال رموس الأموال بين الدول 
العربية وتبادل المزايا التجارية . 

7 إحدات تغبیر فعال لايجاد كوادر من المديرين تحتوى على مزيج متكامل 
ومركب من القدرات الإدارية والتى اهمها + 

القدرة على تحليل وتفسير التغبيرات البيئية 

-التسلح بالداخل الإدارية الحديثة مثل إدارة الجودة الشاملة ؛ الهندسة 
الإدارية .. وغيرها من أجل تحديث وتطوير مستمر للتحديات السوقية 

القدرة على تحليل اتجاهات المنافسة فى الأسواق الحالية 

-القدرة على تصميم جاذب للمنتج واستراتيجيات التسعير ۰ والترويج 
وانتوزیع بما يتناسب مع نوقمات العملاء ونوجهات النافسين 

8 تمزيز واستقطاب القدرات العقلية للتفكير الابتكارى لتوضيح الرؤى 
المستقبلية والرسالة والأهداف المرجوة . 
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9 القدرة على استحدات أساليب التطوير التنظيمى الفعالية . 
* متطلبات انتمولم 
إن المولة كتبار له توجهاته ؛ وله رؤيته ؛ وله قواه المؤثرة التى تتطلب من 
كل دولة قوة ترغب فى التعولم إلى ما يلى ؛ 
اولا : كس رالحواجز 
كما أكد الفكر د/ محسن أحمد الخضيرى إن الانشفال فى تأمل آوراق 
واغصان وجنوع غابة كثيفة متشابكة لا يجعلثا تخترق الغابة ؛ بل قد یجملنا 
تمتنع عن الدخول فيها ؛ ونفقد القدرة على تحديد الاتجاه » والرفية فى التحرك 
من المكان الذى وقضنا فيه . لذا ینیفی + 
-كسرالحاجز النقسى القائم والناتج عن الخوف من مجاهيل المستقبل 
- كسر حالة الجمود والتحجر والتى تؤدى إلى العجز والكسل والتراخى 
كسر حالة التردد والتضارب والتخيط المدمرة للإمكانيات والمبددة 
تلطافات والمهددة للوقت 
-كسر قيود موت الشاعر وكبت العواملف وتزییف المواقف التى نقف دون 
عملية نموف 
خانیا - انتقاء المثل والعدوة من اجل التعولم الآمن الستمر . 
ای اختيار المثل والقدوة يما يتناسب مع هویتنا وقیمنا وبينتنا فهو الوجه 
والرقيب والذى يحكم الاتجاه السليم نحو المولة ويتحقق ذلك من خلال 





اختيار النموذج والمثل والرمز الذى سيتم التوجه به إلى المولة . 
+ستیعاب تناقضات العولة ليمكن التحكم فى صراعات العولة ومواجهاتها. 
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باه شارك تر ر سشت چ 


اثالثا : هندسة المولة 
ای بناء قواعد واسس استراتيجية هائلة تشارك قیها جميع القوى الوطنية 
من أجل تحقیق التفوق والتميز للإقتصاد الوطنى ويتم ذلحک من خلال - 
جودة عملیات التخطيط , والتنظيم - والتوجيه . والتحفيز» والرقاية 
تحدید اللسارات والطرق والأهداف للإتجاء نحو العولة . 
- امتلاك الأدوات والأساليب الناسبة للتعولم 
استخدام المناهج والمداخل الإدارية الحديئة لإمتلاك قوى التمولم 
وضع تصور ليناء هندسة دقيق متتابع المراحل : متكامل الأدوار لإمكانية 
الدخول إلى نطاق الموكة الفعالة والايجابية بما يضمن العمل الدائم 
والستمر فى عصر مستجد ومتجدد دائماً 
رابعا ؛ امتلاك قوى الإبداع الستمر 
فامتلاك العقول والمواهب اليدعة سوف يكون أكبر مصادر القوة فى عصر 
العولة - قوة لاتغالی فى السليبات ولا تتجاهل الإيجابيات والبحث عن منهجية 
افضل وأسرع للتوافق المستمر والدائم مع العولة بدلا من + 
- العناد لدرجة المكايرة. 
التمسك بالجهل لدرجة الانفلاق 
الإصرار على التقوقع لدرجة العزئة والتلاشى . 
- التفریط فى فرص التقدم لدرجة الفقر والعدم 


- ممارسة القهر والعثف لدرجة إهدار الحياق . 





ور 





اسای فى فاشك نح 


نذا كان لايد من وجود النخية والصفوة العلمية من أجل تحقيق التنمية 
الستدامة ومعدلات اعلى للنمو لمسايرة نيار العولة بما يتوافق مع هويتنا وقيمتا 

افكثيرا من القوى التى نراها الأن وتبهرنا بإنجازاتها والتى تعتبر متقدمة 
وفقا لمقاييس عصرنا الحالی . هی فى الواقع مازالت تتعولم وما زالت فى المراحل 
البدائية للمولة . ومظاهرها الحالية ما هى إلا مقدمات لأوضاع جديدة مازالت 
تتشکل ولم تتحدد ملامحها الكاملة بعد 

إن أثار العولة لن تقف عند التعامل مع محددات الحاضر : بل سيكون تأثيرها 
إحداث الفاجات . ومجتمع المولمة الذى نعيشه الأن ليس قادرا على حل مشكلات 
وتحديات الحاضر . وتتمثل قدرته فى صنع واستحدات طموحات وامال وأهداف 
جديدة للمستقبل . سوف يضرز اثار اخری ابعد ما تكون على التحديد الان . سواء 
من حيت ماهيتها أو من حيث ماتا أو من حيث من سيتأثر بها وحجم ونوع وشکل 
هذا التأثير: “ ولا ندری ماذا یبن لنا الفد * 
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